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Kaikkialla tapahtuva digitalisaatio ja sen yksi tämän hetken puhutuimmista ilmiöistä, niin 
kutsuttu asioiden internet eli IoT, jota kutsutaan myös usein käsitteillä teollinen internet, 
kaiken internet tai M2M, tulee todennäköisesti muuttamaan useiden eri toimialojen toi-
mintalogiikkaa radikaalisti tai jopa disruptiivisesti. Tällä muutoksella saattaa olla vaiku-
tusta niin yrityksen liiketoimintamalleihin, arvoketjuihin kuin koko liiketoiminnan 
ekosysteemiinkin. IoT:n keskeisenä toimijana on teleoperaattori, jonka rakentamaan tie-
toliikenneinfrastruktuuriin suurin osa älykkäiden objektien tietoliikenteestä perustuu. Te-
leoperaattorin rooliksi saattaa kuitenkin jäädä vain tietoliikenneyhteyden tarjoaminen, 
mikä tutkimusten mukaan ei ole pitkällä aikavälillä kannattavaa; täten teleoperaattorin 
olisi levittäydyttävä syntyvissä arvoketjuissa. Tutkimuksen tavoitteena oli tarjota teleope-
raattorille IoT-liiketoimintaan levittäytymiseen malli ja toimintaohjeistus, koska aikai-
semmat tutkimukset eivät tätä ole kattavasti tutkineet.  
IoT:n aiheuttaman muutoksen hahmottamiseksi tutkimuksen alussa luotiin käsitys dis-
ruptiivisesta innovaatiosta, tutkittiin disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämiseen vai-
kuttavia tekijöitä ja annettiin toimintaohjeita siitä, kuinka nykyisin menestynyt yritys voi 
itse luoda disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan. Tärkeimmäksi toimintaohjeeksi nousi eril-
lisen, disruptiivisista innovaatioista vastuussa olevan liiketoimintayksikön perustaminen. 
Tutkimuksessa havaittiin, että teleoperaattorit ovat myös noudattaneet löydettyä toimin-
taohjetta IoT:n suhteen. Disruptiivisen innovaation jälkeen syvennyttiin liiketoiminta-
malleihin, arvoketjuihin ja liiketoiminnan ekosysteemin käsitteisiin, jotka liittyvät käsit-
teinä keskeisesti teleoperaattorin IoT-liiketoimintaan. Tämän jälkeen luotiin kattava kat-
saus IoT:hen ja siihen liittyviin muihin käsitteisiin sekä niiden aiheuttamaan muutokseen. 
Näiden jälkeen tutkittiin IoT:n asemaa teleoperaattoritoimialalla. Teoriaosuuksien jäl-
keen selvitettiin teleoperaattoreiden IoT-liiketoimintaa Saksassa, Yhdysvalloissa ja Suo-
messa tutkien syntyneitä liiketoimintamalleja, arvoketjuja sekä ekosysteemejä. Näiden 
pohjalta luotiin teleoperaattorille levittäytymisen malli, jota testattiin yrityshaastatteluilla.  
Yrityshaastattelujen ja tutkimuksessa selvästi edistyneimpien teleoperaattoreiden toimien 
perusteella tutkimus ohjeisti levittäytymisen palvelun mahdollistajan, integraattorin ja/tai 
palveluntarjoajan rooliin. Teleoperaattorin ei ole kuitenkaan realistista ottaa kokonaisval-
taista roolia näissä, vaan tutkimus suositteli valikoituja toimenpiteitä suoritettavaksi. Yksi 
keskeisin toimenpide oli kehitys- ja sovellusalustan luominen, koska kyseinen alusta toi-
mii tyypillisesti teleoperaattorin IoT-tarjoaman pohjana. Tämän avulla teleoperaattorin 
olisi mahdollista myös levittäytyä vaivattomammin muihin rooleihin.  
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Digitalization is becoming ubiquitous and one of its most hyped phenomenon, the Internet 
of Things (IoT), has the potential to radically, even disruptively, change the operational 
basis of many businesses. This change may affect company business models, value chains 
and entire business ecosystems. One of the main players in the IoT field is the telecom 
operator whose infrastructures support most of the communication of smart connected 
objects. However, the role of the telecom operator may solely be to offer the data con-
nection, which, in itself, will not be profitable in the long-term, according to many aca-
demic studies. Thus, in forming value chains, the telecom operator must encroach beyond 
providing only connectivity. The objective of the thesis is to provide an encroachment 
model and guidelines for telecom operators to implement the model.  
To assess change induced by the IoT, understanding of the disruptive innovation was 
created, the factors affecting on crossing the disruptive discontinuity was examined and 
instructions on how incumbent companies can actively strive to create a disruptive dis-
continuity were given. Eventually, the most important action identified was to create a 
separate business unit or other entity responsible for the disruptive innovations. The thesis 
found that telecom operators have also followed the discovered operating guideline in the 
IoT business.  
After the topics of disruptive innovation, concepts of business models, value chains and 
business ecosystem were explored, which are central concepts regarding to the telecom 
operators IoT businesses. Next, a comprehensive review of the IoT and related concepts 
was created, which generally reviewed the changes those concepts cause. After the con-
cepts analysis, the position of the IoT in the telecom industry was examined. Subse-
quently, the operations of telecom operators active in the IoT in Germany, USA and Fin-
land were examined by researching formulated business models, value chains and busi-
ness ecosystems. Finally, a telecom operator's IoT encroachment model was created, 
which was tested by carrying out company interviews. 
Based on the company interviews and the actions taken by the most advanced telecom 
operators, the thesis instructs encroachment to the roles of service enabler, system inte-
grator and/or service provider. However, the telecom operator is not realistically expected 
to take on a holistic position with these roles; thus the research recommended selected 
actions to be performed. One of the most important actions was to create a development 
and application platform, which acts as a body for the entire telecom operator’s IoT of-
fering, allowing the telecom operator to encroach to other roles as well. 
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ALKUSANAT 
Tutustuin ensimmäisen kerran asioiden internetiin eli IoT:hen työelämässä. Olin jo vaki-
tuisessa työsuhteessa, mutta diplomityö minulla oli vielä tekemättä. Perehdyttyäni parem-
min IoT:hen ja sen luomiin mahdollisuuksiin ja muutoksiin toimialasta riippumatta, tie-
sin, että tämä on aihe, johon haluan syventyä. Täten otin opintovapaata ja aloin tutkia 
IoT-maailmaa. 
Jo ennen IoT:ta olin todella kiinnostunut disruptiivisista eli häiritsevistä innovaatioita ja 
niiden aiheuttamat haasteet kiehtoivat minua suuresti. Nyt diplomityön myötä minulla oli 
mahdollisuus yhdistää disruptiiviset innovaatiot ja IoT, joista molemmat ovat yritysmaa-
ilmassa voimakkaita muutoksia aiheuttavia käsitteitä ja ilmiöitä.  
Diplomityötä on ollut tukemassa TeliaSonera Finland Oy tarjoamalla ohjausta ja yritys-
näkemystä. Kiitän TeliaSoneralta erityisesti Marko Lepolaa ja hänen panostaan diplomi-
työn ohjaamisessa sekä yritysnäkemyksen antamisessa. Lisäksi kiitän Tampereen teknil-
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LYHENTEET JA MERKINNÄT 
CAGR engl. Compound Annual Growth Rate, kertyvä vuotuinen 
kasvuprosentti 
CRM engl. Customer Relationship Management, asiakkuudenhallinta 
ERP engl. Enterprise Resource Planning, toiminnanohjaus(järjestelmä) 
GMA Global M2M Association (yhteisö) 
GPS engl. Global Positioning System, satelliittipaikannusjärjestelmä 
IoE engl. Internet of Everything, kaiken internet 
IoT  engl. Internet of Things, asioiden internet 
M2M engl. Machine-to-machine, koneiden välinen kommunikointi tai lai-
teyhteydet 
MEMS engl. Micro Electro-Mechanical Systems, mikrosysteemit (esim. 
laukaisuanturi) 
NFC engl. Near Field Communication, RFID-tekniikkaa hyödyntävä lait-
teiden kättelyteknologia 
OBD engl. On-Board Diagnostics, ajoneuvon itsediagnostiikka- ja rapor-
tointistandardi 
OBD-II OBD-standardin versio II 
OEM engl. Original Equipment Manufacturer, alkuperäinen laitevalmis-
taja 
OTA engl. Over-the-Air, langattoman verkon yli (esim. ohjelmistopäivi-
tys) 
OTT engl. Over-the-top, verkon päällä toimitettavat (palvelut) 
PESTEL Poliittiset, Ekonomiset, Sosiaaliset, Teknologiset, Ekologiset ja Lail-
liset tekijät toimintaympäristössä 
RFID engl. Radio Frequency Identification, radiotaajuinen etätunnistus 
SIM engl. Subscriber Identity Module, sirukortti, johon on upotettu mik-
ropiiri  
UBI engl. Usage-Based Insurance, käytön mukaan tapahtuva vakuutus 
VAS engl. Value-Added-Services, arvoa lisäävät palvelut 
VoIP engl. Voice over Internet Protocol, IP-puhe
1 
1. JOHDANTO 
Teknologian kehitystä voidaan pitää merkittävänä tekijänä viime vuosikymmenten talou-
delliselle kasvulle (mm. Carlaw & Lipsey 2003; Tushman & Anderson 2004; Sood & 
Tellis 2005). Kehitys aiheuttaa yleensä teknologisia epäjatkuvuuskohtia eli muutoksia, 
joiden yhtenä voimakkaimpana muotona voidaan pitää disruptiivisia eli häiritseviä inno-
vaatioita ja niihin perustuvia tuotteita, palveluita tai liiketoimintamalleja. Yleisesti tekno-
logian muuttuessa on hyvinkin tavallista, että nykyiset dominoivat ja menestyvät yrityk-
set eivät onnistu ylläpitämään kilpailukykyään ja entistä asemaansa markkinoilla (Foster 
1986; Tushman & Anderson 1986; Henderson & Clark 1990; Tushman & Smith 2004; 
Schilling 2008), ja erityisen ongelmallista menestyneille yrityksille on ylittää disruptiivi-
sen innovaation luoma teknologinen epäjatkuvuuskohta (Bower & Christensen 1995; 
Christensen 1997; Christensen & Raynor 2003).  
Disruptiivisesta innovaatiosta käytettiin aiemmin nimitystä disruptiivinen teknologia. 
Disruptiivisen teknologian käsitteen julkaisi Bower & Christensen (1995) artikkelissa 
Technologies: Catching the Wave, minkä jälkeen laajaan julkisuuteen disruptiivinen tek-
nologia nousi vuonna 1997 Christensenin kirjan Innovator's Dilemma: When New Tech-
nologies Cause Great Firms to Fail avulla. Christensen & Raynor (2003) julkaisivat tälle 
kirjalle jatko-osan The Innovators Solution: Creating and Sustaining Succesfull Growth, 
jossa disruptiivinen teknologia korvattiin termillä disruptiivinen innovaatio laajentaen 
viitekehyksen kattamaan teknologisten tuotteiden lisäksi palvelut ja liiketoimintamallit.  
Disruptiiviset innovaatiot ovat aiheuttaneet historian saatossa merkittäviä muutoksia mo-
nella toimialalla. Muutosten myötä toimialalle on saattanut muodostua täysin uusia 
ekosysteemejä ja usein toimialan liiketoimintamallit ovat samalla muuttuneet. Esimer-
kiksi musiikkiliiketoiminnan mullisti aikanaan mp3-äänenpakkausmenetelmä, joka mah-
dollisti yhdessä muiden teknologioiden kehityksen kanssa musiikin digitaaliset latauspal-
velut ja myöhemmin suoratoistopalvelut musiikille. Viime vuosien suurimpien muutosten 
yhteisenä nimittäjänä onkin ollut digitalisoituminen, johon myös niin kutsuttu asioiden 
internet (engl. Internet of Things) vahvasti perustuu. Asioiden internet (jatkossa IoT) on 
käsitteenä jo yli kymmenen vuotta vanha (Fleisch 2010; Sundmaeker et al 2010), mutta 
viimeaikainen kehitys muun muassa sensoreissa, datayhteyksissä, pilvipalveluissa ja ana-
lytiikkatyökaluissa on tuonut käsitteen uudelleen esille (mm. Alam et al. 2013). IoT:lle 
on esitetty viime vuosien aikana useita eri määritelmiä (Mazhelis et al. 2013 s. 9-10), 
joista tässä tutkimuksessa käytetään seuraavaa: IoT on älykkäiden objektien verkko, joka 
sisältää sulautettua teknologiaa ja mahdollistaa objektien sisäisen tilan tai sen ulkoisen 
ympäristön seuraamisen, viestimisen ja vuorovaikutuksessa olemisen (mukailtu Gartner 
2013).  
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Gartnerin (2015) tutkimuksen mukaan yli 40 prosenttia organisaatioista odottaa IoT:n 
vaikuttavan merkittävästi toimintaan seuraavien kolmen vuoden kuluessa. Yli viiden vuo-
den aikavälillä asian näkee tällä tavoin 60 prosenttia yrityksistä (Gartner 2015). IoT ja 
siihen perustuvat älykkäät ratkaisut tulevatkin muuttamaan liiketoimintaa toimialasta 
riippumatta. Reaaliaikaisen datan avulla voidaan nopeasti vastata muuttuviin markkina- 
ja asiakastilanteisiin sekä selvittää asiakkaiden todelliset käyttötavat. Lisäksi älykkäät ob-
jektit voivat tehdä päätöksiä ilman ihmisen vuorovaikutusta. Tämä johtaa kaikkialla läsnä 
olevaan miljardien älykkäiden objektien verkkoon, joka mittaa ihmisten ja objektien kun-
toa, toimintaa ja käytöstä sekä tarvittaessa tekee autonomisesti toimenpiteitä kerätyn da-
tan mukaan. Yhdistettynä analytiikkaan voidaan datan avulla esimerkiksi optimoida pro-
sesseja, vähentää riskejä, parantaa asiakaskokemusta ja luoda uutta liiketoimintaa.  
IoT:hen perustuvat älykkäät ratkaisut eivät kuitenkaan vain muuta olemassa olevia tuot-
teita, vaan ne myös laajentavat toimialojen rajoja; aikaisemmin ”erillään” olleet tuotteet 
saattavat IoT:n vuoksi tulla osaksi optimoitua järjestelmää tai komponenteiksi järjestel-
mien järjestelmään. Toimialan rajojen siirtyminen ja laajentuminen saattaakin tarkoittaa 
sitä, että aikaisemmat toimialan johtajat ovat vain enää tukiroolissa älykkäissä ratkai-
suissa. (Porter & Heppelmann 2014.) Vaikka IoT saattaa disruptoida useita eri toimialoja, 
tulevat siitä hyötymään myös monet uudet ja vanhat organisaatiot. Liiketoiminnan kan-
nalta IoT:n on ennustettu tarjoavan valtavat mahdollisuudet niin varsinaisille IoT-yrityk-
sille, joiden liikevaihto tulee suurelta osin IoT-teknologioista ja niihin perustuvista pal-
veluista, kuten myös sekundaariyrityksille, joiden tietty liiketoimintayksikkö tai sivuliike 
keskittyy IoT-ratkaisuihin koko yrityksen sijasta (Mazhelis et al. 2013; Schlautmann et 
al. 2011). Gartner (2013) on ennustanut globaalin IoT markkinan olevan vuonna 2020 1,9 
biljoonaa dollaria (USD), kun taas Machina Research ennustaa markkinan kasvavan jopa 
4,5 biljoonaan dollariin (GSMA 2014a). 
IoT:n kannalta keskeisessä roolissa ovat teleoperaattorit, joiden rakentamaan langatto-
maan ja langalliseen infrastruktuuriin suurin osa IoT:n tietoliikenteestä pohjautuu. Tele-
operaattoritoimialalla yritykset tyypillisesti käyttävät IoT:n sijaan kuitenkin käsitettä ko-
neiden välinen kommunikointi (engl. Machine-to-machine, M2M), minkä käsitteellisesti 
voidaan katsoa kuuluvan osaksi IoT:ta (mm. Atzori et al. 2010). Teleoperaattorien kan-
nalta M2M-ratkaisut ovat valtava mahdollisuus laajentaa liiketoimintaa perinteisten tuot-
teiden ja palveluiden ulkopuolelle. Yksi suurimmista haasteista teleoperaattoreille on le-
vittäytyä syntyvissä M2M-arvoketjuissa tarjoten tietoliikenneyhteyden lisäksi arvoa li-
sääviä palveluita, kuten liiketoimintatiedon hallintaa (mm. analytiikka) ja asiantuntijapal-
veluita (mm. konsultointi) eli siirtyä perinteisen teleoperaattorin liiketoiminnan ulkopuo-
lelle. Tutkimuksen tavoitteena oli tarjota teleoperaattorille tähän levittäytymiseen malli 
ja toimintaohjeistus, koska aikaisemmat tutkimukset eivät tätä ole kattavasti tutkineet. 
Tutkimus tarkastelee Suomen, Saksan ja Yhdysvaltojen teleoperaattoreiden toimintaa 
M2M-liiketoiminnassa case-esimerkkien muodossa. Valituissa maissa selvitetään tele-
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operaattoreiden älykkääseen ympäristöön ja älykkääseen teollisuuteen liittyviä M2M-rat-
kaisuja sekä poikkileikkaavana tutkitaan yritysmaailman CleanTech-ratkaisuja. Tutki-
muksessa älykäs ympäristö käsittää kaikki ratkaisut, jotka mahdollistavat älykkäät kau-
pungit ja rakennukset sekä älykkään liikkumisen. Älykäs teollisuus puolestaan rajautuu 
vain valmistavaan teollisuuteen ja sen älykkäisiin ratkaisuihin. CleanTech-ratkaisuilla 
puolestaan tarkoitetaan ratkaisuja, jotka ehkäisevät tai vähentävät liiketoiminnan ympä-
ristövaikutuksia. Näiden case-esimerkkien pohjalta tutkitaan muodostuneita ekosystee-
mejä ja arvoketjuja sekä selvitetään taustalla olevia liiketoimintamalleja. 
Tutkimus rakentuu neljästä pääkokonaisuudesta. Ensimmäinen osa (luvut 2-3) käsittelee 
disruptiivista innovaatiota ja disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämistä. Toisessa 
osassa (luku 4) tarkastellaan liiketoiminnan ekosysteemiä, liiketoimintamalleja, arvoket-
juja ja -verkostoja. Kolmannessa osassa (luvut 5-7) tutkitaan IoT- ja M2M-liiketoimin-
taan yleisesti sekä syvennytään teleoperaattorien näkökulmaan. Lopulta neljännessä 
osassa tarkastellaan tuloksia (luku 8) ja luodaan päätelmät (luku 9).  
Ensimmäisen osan tavoitteena on löytää syitä siihen, miksi jotkut menestyneet ja isot yri-
tykset ovat onnistuneet ylittämään disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan, vaikka tutkitusti 
vahvin ehdokas ylittäjäksi on pienehkö tulokasyritys. Tutkimus kokoaa näiden menesty-
neiden isojen yritysten menettelytavat toimintaohjeiksi, jotta nykyisillä markkinoilla toi-
mivilla menestyneillä yrityksillä ja niiden johdolla olisi tulevaisuudessa parempi mahdol-
lisuus ylittää disruptiivinen epäjatkuvuuskohta. Tutkimuksessa ison yrityksen määritelmä 
on aina riippuvainen käytettävän lähteen ja sen tutkimuksen toteutusmaasta. Tutkimuk-
sessa ylittämisellä tarkoitetaan yrityksen kykyä hyödyntää disruptiivinen innovaatio 
oman liiketoiminnan edistämiseksi. Epäjatkuvuuskohta puolestaan kuvaa disruptiivisen 
innovaation aiheuttamaa teknologista muutosta.  
Toisen osan teoriaosuus liiketoiminnan ekosysteemistä, liiketoimintamalleista, arvoket-
juista ja -verkostoista tukee tutkimuksen kolmatta osaa. Kolmannen osan tavoitteena on 
muodostaa näkemys teleoperaattoreiden asemasta muodostuneissa IoT/M2M-liiketoi-
minnan ekosysteemeissä, arvoketjuissa ja -verkostoissa sekä kuvata liiketoimintamallit. 
Näiden havaintojen perusteella luodaan neljännen osan alussa (luku 8) teleoperaattorille 
malli, joka tiivistää teleoperaattorin potentiaaliset vaihtoehdot IoT/M2M-liiketoimin-
nassa levittäytymisen suhteen. Rakennettua mallia testataan yrityshaastattelujen muo-
dossa suomalaisilla yrityksillä. Lopulta neljännen osan lopussa (luku 9) luodaan päätel-
mät ja toimintasuositukset teleoperaattorille IoT/M2M-liiketoimintaan liittyen.  
Tutkimuksen perusteoksina pidetään Clayton M. Christensenin vuonna 1997 julkaisemaa 
kirjaa Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail sekä 
Christensenin ja Raynorin vuonna 2003 julkaisemaa jatko-osaa The Innovators Solution: 
Creating and Sustaining Succesfull Growth. Lisäksi Porterin & Heppelmannin artikkeli 
How Smart, Connected Products Are Transforming Competition vuodelta 2014 toimii 
tutkimuksen perusteoksena älykkäiden objektien osalta. 
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2. DISRUPTIIVINEN INNOVAATIO 
Innovaatioita on kautta aikojen luokiteltu erilaisin kriteerein. Bowerin ja Christensenin 
(1995) sekä erityisesti Christensenin (1997) popularisoima jaottelu disruptiivisiin eli häi-
ritseviin ja ylläpitäviin innovaatioihin1 edustaa yhtä näistä lähestymistavoista. Ylläpitävät 
innovaatiot (engl. sustaining innovation) nimensä mukaisesti ylläpitävät olemassa ole-
vien tuotteiden suorituskyvyn kehitystä vakiintuneilla markkinoilla, kun disruptiivinen 
innovaatio (engl. disruptive innovation) puolestaan luo uuden arvoväittämän esittelemällä 
uudenlaisen tuotteen, palvelun tai liiketoimintamallin, joka ei vastaa olemassa olevien 
markkinoiden asiakkaiden vaatimuksiin ja suorituskykytarpeisiin yhtä hyvin kuin nykyi-
set vastaavat. Disruptiivisella innovaatiolla on kuitenkin muita ominaisuuksia, joita mar-
ginaalinen osa uusista tai vähemmän vaativista asiakkaista arvostaa. (Christensen 1997; 
Christensen & Raynor 2003.) 
Disruptiivisen ja ylläpitävän innovaation ero on siis aluksi siinä, täyttääkö innovaatio ny-
kyisen asiakaspohjan vaatimukset vai ei. Ylläpitävän innovaation kehitystä ajavat eteen-
päin juuri vaativimpien asiakkaiden vaatimukset, joiden ohjaamana yritykset pyrkivät te-
kemään jatkuvasti parempia tuotteita (Christensen 1997). Ylläpitävä innovaatio ei täten 
muuta markkinoita samalla tavalla kuin disruptiivinen innovaatio ja usein menestyjinä 
ovat nykyiset menestyvät yritykset (Christensen & Raynor 2003, s. 32).  
Disruptiivisen innovaation marginaalinen ja uusi markkina-alue ei ole kuitenkaan kehit-
tymisen este. Christensenin (1997, s. 232) mukaan disruptiivinen innovaatio vähitellen 
kehittyy saavuttaen myös valtavirran asiakkaiden vaatimukset, mikä voi lopulta johtaa 
markkinoilla nykyisen dominoivan teknologian korvautumiseen disruptiivisella innovaa-
tiolla. Täten yrityksen johdon on äärimmäisen tärkeää kyetä tunnistamaan disruptiivinen 
innovaatio sellaisen kohdatessaan (Schmidt & Druehl 2008) ja toisaalta erottaa se ylläpi-
tävästä innovaatiosta (Christensen 1997; Christensen & Raynor 2003). Disruptiivisiin in-
novaatioihin perustuvat tuotteet ovat esimerkiksi yleensä lopulta halvempia, yksinkertai-
sempia, pienempiä ja usein vielä tarkoitukseensa sopivampia kuin aikaisempi dominoiva 
teknologia. Tutkimukset osoittavat (mm. Christensen 1997), että disruptiivisissa innovaa-
tioissa tulokasyritykset ovat usein vahvempia kuin nykyiset yritykset. Kuva 2.1 havain-
nollistaa disruptiivisen ja ylläpitävän innovaation luokittelua. 
 
 
1 Christensen & Raynor (2003) laajensi disruptiivisen teknologian käsitteeseen disruptiivinen inno-
vaatio teoksessaan The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Succesfull Growth (ks. joh-
danto). 
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Kuva 2.1. Disruptiivisen ja ylläpitävän innovaation luokittelu (mukailtu ja yhdistetty läh-
teistä Christensen & Raynor 2003, s. 33; Christensen 2006, s. 40). 
Disruptiolla eli häirinnällä on kolme kriittistä elementtiä, joita kuva 2.1 esittää. Edellisellä 
sivulla esitetyt ylläpitävän ja disruptiivisen innovaation eroavaisuudet edustavat näistä 
elementeistä yhtä. Toiseksi jokaisella markkinalla on tietty kehittymisen aste, jonka asi-
akkaat voivat hyödyntää tai omaksua. Tätä edustaa kuvan loivasti nouseva katkoviiva. 
Esimerkiksi autojen valmistajat tarjoavat asiakkaille uusia ja kehittyneempiä moottoreita, 
mutta asiakkaat eivät voi hyödyntää kaikkea tätä suorituskykyä muun muassa ruuhkien, 
nopeusrajoitusten j  turvallisuuden vuoksi. Täten se edustaa myös asiakkaiden kysyntää 
tietylle suorituskyvylle. Vaikka kuvassa asiakkaiden kykyä hyödyntää tiettyä suoritusky-
kyä kuvataan yhdellä viivalla, todellisuudessa asiakkaiden suorituskyvyn vaatimukset 
eroavat toisistaan, ja tätä hajontaa edustaa kuvassa oleva suorituskyvyn vaihtelualue. 
(Christensen & Raynor 2003, s. 32-34.)  
 
Kolmanneksi jokaisella markkinalla on selkeästi erilainen kehittymisen kehityskaari, 
jonka innovoivat yritykset tarjoavat esitellessään uusia ja kehittyneempiä tuotteita. Tätä 
edustavat kaksi voimakkaammin nousevaa suoraa, joista voi huomata ylläpitävän inno-
vaation kehityksen helposti ”yliampuvan” asiakkaiden tarpeet. (Christensen 1997; Chris-
tensen & Raynor 2003.) Esimerkiksi tietokonetta vain internetin selailuun käyttävillä tie-
tokoneiden suorituskyky on kasvanut yli näiden käyttäjien tarpeen eli ”yliampuminen” 
on tapahtunut. Huomattavasti yksinkertaisemmat ja usein käytännöllisemmät tablet-tie-
tokoneet ovat hyödyntäneet tämän yliampumisen. Vastaavasti teleoperaattorien välittä-
män äänen osalta puhelinliikenteen laatu on jo ”tarpeeksi hyvää”, eivätkä kuluttajat ole 
enää halukkaita maksamaa paremmasta äänen laadusta tai luotettavuudesta (VisionMo-
bile 2012). Tähän yliampumiseen vastasi aikanaan muun muassa VoIP-teknologiaan 
(engl. Voice over Internet Protocol) perustuva Skype-ohjelma (Rao et al. 2006). Kun dis-
ruptiivinen innovaatio (alempi nuoli) kuvassa 2.1 leikkaa katkoviivan eli asiakkaiden ky-
synnän tietyn ominaisuuden suhteen, syntyy käsitteellisesti disruptio eli häirintä (Dan-
neels 2004, s. 249). 
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2.1 Disruptiivisen innovaation kahtiajako 
Disruptiivinen innovaatio on aiheuttanut julkistuksensa jälkeen erittäin vilkasta keskus-
telua (mm. Chesbrough 2001; Adner 2002; Danneels 2004; Christensen 2006; Markides 
2006; Tellis 2006). Erityisenä ongelmana on ollut disruptiivisen innovaation tarkan mää-
ritelmän puuttuminen: mitä on disruptiivinen innovaatio? Käsitteen täsmentämiseksi 
Christensen & Raynor (2003, s. 43) jakavat disruptiivisen innovaation kahteen luokkaan: 
uuden markkinan disruptioon (engl. new-market disruption) ja alhaisen vaatimustason 
disruptioon (engl. low-end disruption). Uuden markkinan disruptio kohdentuu asiakkai-
siin, joiden tarpeita ei täytetä nykyisten yritysten tarjonnalla eli se mahdollistaa täysin 
uuden asiakaskunnan syntymisen. Uuden markkinan disruption kehittyessä riittävän hy-
väksi se alkaa houkutella asiakkaita myös alkuperäiseltä markkinalta vähiten vaativista 
asiakkaista lähtien. Alhaisen vaatimustason disruptio puolestaan kohdistuu asiakkaisiin, 
joille ylläpitävän teknologian suorituskyky on jo kehittynyt liian pitkällä eli edellä kuva-
tun ”yliampumisen” tilanteeseen. (Christensen & Raynor 2003, s. 43-49.) Tämä suoritus-
kyvyn ylitarjonta on myös yksi merkittävimmistä tekijöistä disruptiivisen innovaation 
muodostumiselle (Christensen 1997; Christensen & Raynor 2003; Adner & Zemsky 
2005). Alhaisen vaatimustason disruptiossa markkinoilla tapahtuu vähän tai ei ollenkaan 
laajentumista, koska tämä asiakaskunta olisi muussa tapauksessa ostanut vanhan tuotteen 
tai palvelun, toisin kuin uuden markkinan asiakkaat (Schmidt ja Druehl 2008, s. 351). 
Kuva 2.2 havainnollistaa näiden kahden disruption eroja. 
 
Kuva 2.2. Uuden markkinan ja alhaisen vaatimustason disruptio (mukailtu ja täydennetty 
lähteistä Christensen & Raynor 2003, s. 44; Yu & Hang 2010, s. 437). 
Uuden markkinan disruptio kilpailee ”ei-kulutuksen” kontekstissa. Sen luomat tuotteet 
ovat niin paljon halvempia omistaa ja helpompia käyttää, että se sallii täysin uuden po-
pulaation käyttävän ja omistavan näitä tuotteita. Käsitteellisesti kuvan 2.1 yhteydessä kä-
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siteltyä disruptiota voidaan nyt myös tarkentaa: kun disruptiivinen innovaatio alkaa täyt-
tää alhaisempaan vaatimustasoon tyytyvien asiakkaiden tarpeet tai synnyttää uuden mark-
kinan, puhutaan teknologisesta disruptiosta (Yu & Hang 2010, s. 436). Teknologian ke-
hittyessä disruptiiviseen innovaation perustuvat tuotteet täyttävät myös valtavirran asiak-
kaiden tarpeet, jolloin syntyy markkinadisruptio (Yu & Hang 2010, s. 437). Tällöin val-
tavirran asiakkaat vaihtavat nykyisen tuotteen disruptiiviseen innovaatioon perustuvaan 
tuotteeseen, joka edustaa uudessa tärkeimmässä ominaisuudessa parempaa suorituskykyä 
kuin vanha. Esimerkiksi kovalevymarkkinoilla arvostettiin aikanaan kauan suurta tallen-
nuskapasiteettia, jota 5.25" kovalevy pystyi tarjoamaan. Tallennuskapasiteetin kysyntä 
tyydytettiin näillä tuotteilla ja sitä jopa tarjoiltiin yli aikakauden tarpeiden, mistä johtuen 
asiakkaat alkoivat arvostaa uutena ominaisuutena kovalevyjen fyysistä kokoa. Tähän vaa-
timukseen vastasi fyysisesti pienempi 3.5" kovalevy disruptiivisena innovaationa. Sen 
suorituskyky ei aluksi tyydyttänyt kuin pienempään tallennuskapasiteettiin tyytyvien asi-
akkaiden tarpeet, mutta teknologian kehityksen seurauksena tallennuskapasiteetti kasvoi 
riittävän suureksi ja täytti myös valtavirran asiakkaiden vaatimukset. Täten markkinadis-
ruptio syntyi. Huomioitavaa on, että 3.5" kovalevyn tallennuskapasiteetti oli kuitenkin 
edelleen pienempi 5.25" kovalevyyn verrattuna; asiakkaat eivät vain enää arvostaneet li-
säkapasiteettia. Tästä johtuen valmistajat vaihtoivat aikanaan joukolla 3.5" kovalevyjen 
valmistamiseen. (Christensen 1997, s. 184-187.) 
 
Schmidt & Druehl (2008) täydentävät Christensenin ja Raynorin tulkintaa puhumalla eri-
laisista innovaation diffuusion eli leviämisen tavoista tarkasteltavassa populaatiossa. He 
käyttävät englanninkielen termiä encroachment, joka heidän mukaansa tarkoittaa tilan-
netta, jossa uusi tuote valtaa vanhan tuotteen myynnin (Schmidt & Druehl 2008, s. 349). 
Tästä termistä käytetään jatkossa suomennosta levittäytyminen. Levittäytymisen he jaka-
vat alhaisen vaatimustason levittäytymiseen (engl. low-end encroachment) ja korkean 
vaatimustason levittäytymiseen (engl. high-end encroachment). Alhaisen vaatimustason 
levittäytyminen jakautuu vielä kolmeen alahaaraan: välitön alhaisen vaatimustason levit-
täytyminen (engl. immediate low-end encroachment), inkrementaalinen alhaisen vaati-
mustason levittäytyminen (engl. fringe-market low-end enchroachment) ja dramaattinen 
alhaisen vaatimustason levittäytyminen (engl. detached-market low-end enchroachment). 
(Schmidt & Druehl 2008.) 
 
Uuden markkinan disruptio edustaa näistä inkrementaalisen alhaisen vaatimustason levit-
täytymistä tai dramaattista alhaisen vaatimustason levittäytymistä riippuen siitä, avaako 
uusi tuote ennen leviämistään uuden markkinan, jossa asiakkaan tarpeet ovat inkremen-
taalisesti erilaiset verrattuna nykyisen alhaisen vaatimustason asiakkaisiin vai markkinan, 
jossa tarpeet ovat dramaattisesti erilaiset. Molemmissa tapauksissa leviäminen alkaa al-
haisen vaatimustason asiakkaista kohti enemmän vaativia asiakkaita, mistä myös nimitys 
”alhainen vaatimustaso” johtuu. Dramaattisen alhaisen vaatimustason levittäytymisessä 
disruptiivinen innovaatio on aluksi kalliimpi kuin nykyinen teknologia, koska se tuo niin 
suuren parannuksen suorituskykyyn muissa ominaisuuksissa kuin niissä, mitä valtavirta 
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ensisijaisesti arvostaa. Inkrementaalisessa alhaisen vaatimustason levittäytymisessä pa-
rannukset ovat vähäisempiä, jolloin hinta on nykyistä teknologiaa halvempi. Alhaisen 
vaatimustason disruptio puolestaan edustaa välitöntä alhaisten vaatimustason leviämistä, 
koska asiakkaat ovat valmiita siirtymään heti uuteen tuotteeseen. Korkean vaatimustason 
levittäytymiseen lukeutuvat ylläpitävät innovaatiot, koska niiden kohdalla uusi tuote le-
viää ensin eniten vaativista asiakkaista kohti alempia tasoja. (Schmidt & Druehl, 2008.) 
Taulukossa 2.1 tiivistetään edellä esitetyt tarkennukset disruptiivisesta innovaatiosta ja 
sen kahtia jaosta sekä ylläpitävästä innovaatiosta.  
Taulukko 2.1. Yhteenveto disruptiivisesta ja ylläpitävästä innovaatiosta (mukailtu ja täy-
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Valitettavasti esitetty taulukko ei ole ristiriidaton. Dramaattisen alhaisen vaatimustason 
levittäytymisen määritelmä on ristiriidassa Christensenin ja Raynorin (2003, s. 61) sekä 
Adnerin (2002, s. 686) käsitysten kanssa, sillä he pitävät disruptiivisia teknologioita hal-
vempina verrattuna nykyiseen teknologiaan. Ongelman taustalla ovat tutkimukset, jotka 
ovat tuoneet esille korkean vaatimustason disruption käsitteen (engl. high-end disrup-
tion), joka luonteenpiirteiltään edustaa disruptiivista innovaatiota (on suorituskyvyltään 
heikompi valtavirran suosimassa ominaisuudessa), mutta sillä on korkea hinta (Govinda-
rajan & Kopalle 2006a, s. 14). Christensenin (1997) sekä Christensenin ja Raynorin 
(2003) työ ei kattanut näitä tapauksia, joten Schmidt ja Druehl 2008 määrittelivät alhaisen 
vaatimustason levittäytymisen käsitteen kattamaan nämä poikkeustapaukset. Esimerkiksi 
matkapuhelimet edustivat aikanaan korkean vaatimustason disruptiivisuutta, koska ne 
suoriutuivat lankapuhelimia heikommin valtavirran vaatimista ominaisuuksista, kuten 
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luotettavuudesta ja kuuluvuudesta. Lisäksi ne olivat kalliimpia. Ensimmäisenä matkapu-
helimia ostivat kenties rakennustyömaiden työnjohtajat, jotka arvostivat sen kannetta-
vuutta sekä mukavuutta työmaalla, mutta toimistossa käytettiin lankapuhelimia. Ajan ku-
luessa matkapuhelimet kehittyivät ja niiden kuuluvuus parani sekä hinta laski, jolloin ne 
täyttivät myös valtavirran asiakkaiden tarpeet ja markkinadisruptio syntyi. Ensimmäisenä 
matkapuhelimen ottivat käyttöön lankapuhelimien sijasta opiskelijat sekä asuntoloissa 
asuvat eli niin sanotut alhaisen vaatimustason asiakkaat ja täten se sopii käsitteellisesti 
dramaattiseen alhaisen vaatimustason levittäytymiseen. (Druehl & Schmidt 2008, s. 45.)  
Christensen (2006, s. 49-50) pitää korkean vaatimustason disruption käsitettä kuitenkin 
epätarkkana, eikä hyväksy disruptiivisuuden nimitystä käytettäväksi. Hänen mukaansa 
disruptiivisen innovaation pitäisi olla nykyiselle yritykselle taloudellisesti ei-kiinnostava 
suhteessa muihin investointikohteisiin, mitä esimerkiksi matkapuhelimet eivät olleet. 
Muutenkin korkean vaatimustason disruption määritelmä on ristiriitaisella pohjalla, 
koska esimerkiksi Govindarajan ja Kopalle (2006a, s. 14) määrittelevät sen radikaaliksi 
teknologiaksi, joka on teknologiaperustainen näkökulma innovaatioihin, ja radikaalit in-
novaatiot yleensä kohdistuvat eniten vaativiin asiakkaisiin. Lisäksi he pitävät korkean 
vaatimustason disruption synnyttämiä markkinoita merkityksettöminä tai kannattamatto-
mina. Tästä syntyy uusi ristiriita, sillä esimerkiksi Christensen (1997) näkee nämä kor-
kean vaatimustason markkinat yleensä kannattavina ja korkeakatteisina.  
Keskustelun käydessä edelleen kiivaana käytetään tutkimuksessa Yu ja Hangin (2010, s. 
438-439) versiota Govindarajan ja Kopallen (2006a, s. 13) esittämästä disruptiivisen in-
novaation luonteenpiirteiden jaottelusta: disruptiivisen innovaation pitäisi (1) olla huo-
nompi valtavirran arvostamissa ominaisuuksissa, (2) tarjota uutta arvoväittämää houku-
tellakseen uuden asiakassegmentin tai hinnan vaihteluihin herkästi reagoivan valtavirran 
markkinat, (3) olla myytävissä halvemmalla hinnalla ja (4) tunkeutua niche-markkinoilta 
(tarkasti rajattu, pienehkö markkina) valtavirtaan. Määritelmä ei täten tunnusta korkean 
hinnan omaavia innovaatioita disruptiivisiksi. 
2.2 Disruptiivisuuden väärinkäsitykset 
On tarpeen käsitellä muutama disruptiivisiin innovaatioihin liittyvä yleinen väärinkäsitys. 
Ensinnäkin disruptiivisuus on suhteellinen käsite (Christensen & Raynor 2003, s. 41; 
Christensen 2006, s. 48; Yu & Hang 2010, s. 439). Esimerkiksi yhdelle yrityksellä inter-
net oli aikanaan disruptiivinen innovaatio, toiselle puolestaan ylläpitävä (Christensen & 
Raynor 2003, s. 41). Toiseksi, disruptiivinen innovaatio on prosessi, ei vain yksittäinen 
tapahtuma (Christensen & Raynor 2003, s. 285; Christensen et al. 2004, s. 269).  
Kolmanneksi, disruptiivinen innovaatio ei aina tarkoita sitä, että tulokasyritykset tai esiin 
tuleva uusi liiketoiminta korvaavat nykyiset yritykset tai tavallisen liiketoiminnan. Dis-
ruptiivisen innovaation luojana kun voivat olla myös nykyiset dominoivat yritykset, ja on 
myös mahdollista, että nykyiset yritykset selviytyvät täyttämällä eniten vaativien, mutta 
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vähiten hintaan reagoivien asiakkaiden tarpeet olemassa olevilla huipputeknologioilla. 
(Yu & Hang 2010, s. 439.) Täten disruptiivisuuden käsite on olemassa lopputuloksesta 
riippumatta (Christensen 2006, s. 41).  
Neljänneksi kaikki radikaalit innovaatiot eivät ole disruptiivisia. Radikaalit innovaatiot 
perustuvat uuteen ydinteknologiaan kuten optisten kuidun käyttämiseen tiedonvälityk-
sessä kuparijohtojen sijaan. Radikaalisuus onkin enemmän teknologiaperustainen näkö-
kanta, kun taas disruptiivisuus on markkinaperustainen. Esimerkiksi suihkumoottori oli 
aikanaan hyvinkin radikaali innovaatio, mutta ylläpitävä suhteessa mäntäperusteisiin 
moottoreihin. Lisäksi suihkumoottorin asiakkaat olivat pääasiassa samoja eli lentokonei-
den valmistajia, joten se ei siltäkään osin edustanut disruptiivisuutta. (Govindarajan ja 
Kopalle 2006a, s. 14.) 
2.3 Disruptiivinen epäjatkuvuuskohta 
Luvussa luodaan katsaus teknologian elinkaareen ja erityisesti teknologiseen S-käyrään. 
Teknologisen S-käyrän jälkeen esitellään teknologinen epäjatkuvuuskohta yleisellä ta-
solla, minkä jälkeen syvennytään disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan määrittelemiseen. 
2.3.1 Teknologinen S-käyrä 
Teknologian elinkaarta voidaan kuvata yhdestä näkökulmasta S-käyrän avulla (mm. Fos-
ter 1986; Christensen 1992). S-käyrän avulla puolestaan voidaan analysoida minkä ta-
hansa teknologian suorituskyvyn evoluutiota (Benkenstein & Bloch 1993; Nieto et. al 
1998). Teknologian elinkaarta on tutkittu erityisesti teknologiajohtamisen kirjallisuu-
dessa ja yleisesti ajatellaan, että uuden teknologian suorituskykyä kuvaava S-käyrä alkaa 
olemassa olevan teknologian alapuolelta, risteää yhdessä kohtaa ja päättyy lopulta korke-













S-käyrä piirretään usein teknologian suorituskyvyn suhteena teknologiaan asetettuihin 
panoksiin ja investoidun rahan määrään tai varauksin ajan suhteen (Foster 1986; Chris-
tensen 1992; Schilling 2008). Tällöin yleisen konsensuksen mukaan teknologinen S-
Kuva 2.3. S-käyrät (mukailtu lähteestä Sood & Tellis 2005, s. 153). 
11 
käyrä noudattaa aluksi hitaan kasvun vaihetta, jota seuraa nopean kasvun kausi, joka lo-
pulta kulminoituu tasaiselle kaudelle (mm. Dosi 1982; Foster 1986; Christensen 1992; 
Sood & Tellis 2005; Schilling 2008). Suorituskykyä ajan suhteen piirrettäessä voi tulok-
sena oleva S-muoto kuitenkin hämärtää todellista suhdetta: jos panokset ovat suhteellisen 
vakiot ajan suhteen, S-käyrä edustaa samaa käyrää kuin piirrettäessä suorituskyky suh-
teessa panoksiin. Jos taas käytetyt panokset kasvavat tai laskevat ajan kuluessa, tuloksena 
oleva S-käyrä näyttää taantuvan paljon nopeammin tai se ei taannu ollenkaan. (Schilling 
2009, s. 1768.) 
Teknologinen S-käyrä koostuu teoreettisesti kolmesta vaiheesta: lanseerauksesta, kas-
vusta ja kypsymisestä. Lanseerausvaiheessa teknologian peruskäsitteet eivät ole vielä täy-
sin ymmärrettyjä sitä tutkivien keskuudessa ja myös tietyt pullonkaulat on ylitettävä en-
nen kuin suorituskyky voi lähteä kasvuun. Kasvaneiden panosten johdosta teknologia al-
kaa myöhemmin saavuttaa laajempaa ymmärrystä ja myös hyväksyntää, mikä houkutte-
lee lisää tutkijoita teknologian kehittämiseen. (Sood & Tellis 2005, s. 153-154.) Tällöin 
teknologia etenee kasvuvaiheeseen. Ajan kuluessa kehitys kuitenkin yleensä hidastuu esi-
merkiksi teknologian luonnollisten rajoitteiden (Sahal 1985, s. 79), teknologian suoritus-
kykyrajojen (Foster 1986, s. 32), yrityskohtaisten tekijöiden (Christensen 1992, s. 353), 
tai markkinan vanhenemisen (Adner & Levinthal 2002) takia. Tästä seuraa lopulta satu-
raatiorajan asymptoottinen lähestyminen ja kypsymisvaihe, jolloin teknologia tyypilli-
sesti hylätään. Nämä edellä kuvatut vaiheet aiheuttavat käyrälle tyypillisen S-muodon 
syntymisen. 
Ylläpitävien innovaatioiden kohdalla tarkasteltava suorituskykyparametri kehittyy usein 
kuvan 2.4 mukaisella tavalla. Tällöin uusi teknologinen innovaatio parantaa tuotteen tai 
palvelun suorituskykyä niiltä osin, mitä valtavirran asiakkaat jo arvostavat (Christensen 
& Overdorf 2000). Yrityksen on tällöin kyettävä vaihtamaan teknologiaa aina uuden ja 
vanhan teknologian S-käyrän leikkauspisteessä. Mikäli tämä onnistuu, yritys seuraa ku-
vassa 2.4 esiintyvää katkoviivaa. Katkoviiva täten edustaa ideaalista yrityksen siirtymistä 












Kuva 2.4. Ylläpitävien teknologioiden S-käyrä (Christensen 1997, s. 75). 
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Disruptiivisen innovaation S-käyrästä ei voida piirtää kuvan 2.4 mukaista rakennetta, 
koska suorituskykyparametri on nykyisen valtavirran markkinoilla erilainen kuin disrup-
tiivisella markkinalla (Christensen 1997, s. 41). Tästä johtuen disruptiivisen innovaation 
havainnollistamiseksi tarvitaan kuvan 2.5 mukainen asetelma, jossa markkinalla B oleva 



































































Kuva 2.5. Disruptiivisen teknologian (innovaation) S-käyrä (mukailtu lähteestä Christen-
sen 1997, s. 41). 
Disruptiivinen teknologia on ensin kaupallistettu markkinalla B. Uuden markkinan dis-
ruption kohdalla markkina B on täysin uusi markkina, kun taas alhaisen vaatimustason 
disruptiossa se edustaa valtavirran arvostamaan suorituskykyyn suhteutettuna heikom-
paan suorituskykyyn tyytyvien asiakkaiden markkinaa. Tietyn vaadittavan suorituskyvyn 
saavutettuaan disruptiivinen teknologia kuitenkin täyttää myös valtavirran asiakkaiden 
tarpeet markkinalla A ja korvaa siellä vallitsevan teknologian hyvinkin nopeasti ja ag-
gressiivisesti (Christensen 1997, s. 41). Tätä siirtymistä edustaa kuvassa 2.5 oleva katko-
viivanuoli. Katkoviivan kohdalla myös valtavirran asiakkaiden preferensseissä tapahtuu 
muutos: he alkavat suosia tiettyä disruptiivista ominaisuutta vanhan ominaisuuden sijaan. 
On tärkeää havaita disruptiivisen innovaation kehittyvän rinnakkain aiemman teknolo-
gian kanssa (Christensen 1997, s. 51). Toisin sanoen disruptiivisen innovaation ja aiem-
man teknologian S-käyrät eivät risteä, kuten ylläpitävien innovaatioiden kohdalla tapah-
tuu kuvassa 2.4. Disruptiivinen teknologia ei siis ”hyökkää” alhaalta päin, kuten ylläpi-
tävä innovaatio. 
S-käyrien avulla pyritään ennustamaan uuden teknologian todennäköisyyttä korvata ny-
kyinen teknologia ja tämä menettely toimiikin ylläpitävissä innovaatioissa (Christensen 
1997, s. 51). S-käyrä ei kuitenkaan edusta kaikissa tapauksissa todellista tilannetta, eikä 
S-muoto sinällään ole absoluuttinen totuus (ks. esim. Sood & Tellis 2005; Tellis 2006; 
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Schilling 2009). S-käyrä on kuitenkin havainnollinen, yksinkertainen ja helposti ymmär-
rettävä tapa esittää teknologisen epäjatkuvuuskohdan syntymistä, joten sen tuomaa visu-
aalista apua hyödynnetään myös tässä tutkimuksessa.  
2.3.2 Teknologiset epäjatkuvuuskohdat 
Teknologinen S-käyrä ei yleensä ilmene yksin, vaan sen rinnalla kehitetään jatkuvasti 
uusia, mahdollisesti sen korvaavia teknologioita, joilla on oma S-käyränsä. Kuvassa 2.6  
esitettävää kahden S-käyrän väliin jäävää aukkoa kutsutaan epäjatkuvuuskohdaksi, jossa 













Teknologisen epäjatkuvuuskohdan muodostumiseen vaikuttaa lukematon määrä tekijöitä.  
Muodostumisen lähteinä voi olla esimerkiksi uuden markkinan, teknologian tai poliittisen 
säännön muodostuminen. Vastaavasti odottamaton tapahtuma tai erilaisen liiketoiminta-
mallin käyttöönotto, esimerkiksi Amazon aikanaan, saattaa aiheuttaa epäjatkuvuuskoh-
dan muodostumisen. (Bessant et al. 2005, s. 1369-1370.) Oli epäjatkuvuuskohdan synty-
misen syy mikä tahansa, se yleensä aiheuttaa muutoksia toimialan rakenteissa. Tästä joh-
tuen teknologinen epäjatkuvuuskohta määritelläänkin usein tarkoittamaan juuri muutosta 
(Ehrnberg 1995, s. 440) ja tämän muutoksen suuruutta kuvataan puolestaan usein erilai-
silla dikotomioilla eli kahtiajaoilla (mm. Ehrnberg 1995; Walsh et al. 2002). Useasti mai-
nittu dikotomia on Tushmanin ja Andersonin (1986) käyttämä jako yrityksen kompetens-
sia tuhoavaan tai vahvistavaan muutokseen eli epäjatkuvuuskohtaan. Kompetenssia tu-
hoavien epäjatkuvuuskohtien ylittäjiä ovat tyypillisesti tulokasyritykset, kun taas nykyi-
set yritykset hallitsevat kompetenssia vahvistavan epäjatkuvuuskohdan (Tushman & An-
derson 1986, s. 444). Tushmanin ja Andersonin käyttämä dikotomia ei kuitenkaan toimi-
nut kaikkien yritysten kohdalla: havaittiin myös poikkeustapauksia, joissa nykyiset yri-
tykset onnistuivat ylittämään kompetenssia tuhoavan epäjatkuvuuskohdan. Tästä syystä 
kehitettiin Hendersonin ja Clarkin (1990) toimesta modulaarinen ja arkkitehtuurinen di-
kotomia, minkä oli tarkoitus selittää nämä poikkeustapaukset. Tässä jaottelussa tulo-
kasyrityksillä huomattiin olevan etuja arkkitehtuuristen muutosten kohdalla verrattuna 
Kuva 2.6. Epäjatkuvuuskohdan ilmeneminen kahden S-käyrän tapauksessa (mukailtu 
lähteestä Foster 1989, s. 102). 
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nykyisin menestyviin isoihin yrityksiin (Hendersonin & Clark 1990, s. 17). Hieman myö-
hemmin Christensen (1997) kuitenkin havaitsi kovalevyteollisuudesta tapauksia, joita 
Hendersonin ja Clarkin työ ei kattanut. Tämän vuoksi syntyi disruptiivisen innovaation 
käsite sekä sen aiheuttama epäjatkuvuuskohta.  
2.3.3 Disruptiivinen epäjatkuvuuskohta 
Disruptiivisen innovaation aiheuttamaa epäjatkuvuuskohtaa kutsutaan tutkimuksessa dis-
ruptiiviseksi epäjatkuvuuskohdaksi eli disruptiiviseksi muutokseksi. Nykyisillä markki-
noilla menestyvän ison yrityksen on poikkeuksellisen haastavaa selviytyä yli disruptiivi-
sen epäjatkuvuuskohdan, kuten muun muassa Christensenin (1997) esimerkit kiintolevy-
, kaivinkone- ja terästeollisuudesta osoittavat. Disruptiivinen epäjatkuvuuskohta edustaa 
kysyntäpuolen epäjatkuvuuskohtaa, kun teknologisen epäjatkuvuuskohdan aiheuttavien 
tekijöiden luokitteluna käytetään jakoa tarjonta- ja kysyntäpuoleen (mm. Dosi 1982; Hen-
derson 2006; Tripsas 2008). Tällä tarkoitetaan sitä, että disruptiivisen epäjatkuvuuskoh-
dan syntymiseen vaikuttavat enimmäkseen esimerkiksi asiakkaiden vaatimusten tai 
markkinatilanteen muutokset, eivätkä tarjontapuolen tekijät kuten teknologioiden rajat.  
Määritetään disruptiivinen epäjatkuvuuskohta alkavaksi siitä hetkestä, kun minkä tahansa 
yrityksen disruptiiviseen innovaatioon pohjautuva tuote täyttää valtavirran arvostamaan 
suorituskykyyn nähden heikompaan tyytyvien asiakkaiden tarpeet tai avaa uuden mark-
kinan tietyllä toimialalla. Uusi markkina muodostuu joko uusista asiakkaista tai konteks-
tista, jossa asiakkaat eivät ole aikaisemmin vastaavaa tuotetta käyttäneet (Christensen & 
Raynor, s. 44). Disruptiivinen epäjatkuvuuskohta on ohi, kun valtavirtamarkkinan asiak-
kaat ovat siirtyneet käyttämään disruptiiviseen innovaation perustuvaa tuotetta eli he ovat 
korvanneet sillä vanhaan teknologiaan perustuvan tuotteen. Tiivistettynä: disruptiivinen 
epäjatkuvuuskohta alkaa teknologiadisruptiosta ja päättyy markkinadisruptioon. Kuva 
2.7 havainnollistaa disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan syntymisen kaksi erillistä tapaa, 
jotka ovat havainnollisuuden vuoksi esitetty samassa koordinaatistossa. 
































päättyminen eli markkinadisruptio  
Kuva 2.7. Disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan syntymisen kaksi tapaa (*tulkittava ku-
vassa erillään). 
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Kuvasta 2.7 on korostettava, että disruptioita tulkitaan kuvassa erillään, jotta y-akselin 
parametri pysyy mielekkäänä. Uuden markkinan disruptio ei täten tule ajassa myöhem-
min, vaan se on kuvassa erillinen tapaus verrattuna alhaisen vaatimustason disruptioon. 
Uuden markkinan disruptioon perustuvan innovaation kohdalla disruptiivisen epäjatku-
vuuskohdan syntyminen on sama hetki, kun tämä innovaatio avaa uuden markkinan.  
Disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämisessä yhdeksi haastavimmaksi tehtäväksi 
muodostuu usein sopivan markkinan löytäminen potentiaaliselle disruptiiviselle innovaa-
tiolle (mm. Kassicieh et al. 2002, s. 384). Täten se sopii disruptiivisen innovaation alka-
mishetkeksi. Toisaalta tällöin alkaa toimialalla uusi aikakausi, joten se korostaa myös 
syntyvän muutoksen alkua. Disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämisen virstanpyl-
vääksi sopii valtavirran tarpeiden täyttämisen hetki, koska tämä hetki sinetöi disruptiivi-
sen innovaation menestymisen molemmissa kuvan 2.7 tapauksissa. Kun määritellään dis-
ruptiivinen epäjatkuvuuskohta edellä mainitulla tavalla, se saattaa helposti johtaa ajatuk-
seen siitä, että disruptiivinen epäjatkuvuuskohta voidaan nimetä vasta jälkikäteen. Tutki-
muksessa kuitenkin tukeudutaan Christensenin (2006, s. 41) näkemykseen, jonka mukaan 
disruptiivinen innovaatio on olemassa lopputuloksesta riippumatta, jolloin myös disrup-
tiivinen epäjatkuvuuskohtakin on.  
Yritys voi periaatteellisesti suhtautua disruptiiviseen epäjatkuvuuskohtaan joko aktiivi-
sesti tai passiivisesti. Aktiivinen lähestymistavalla yritys pyrkii omalla toiminnallaan, 
joko suorasti tai epäsuorasti, synnyttämään disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan (luo dis-
ruptiivisen innovaation ja vie sen sitä arvostaville markkinoille), kun taas passiivisessa 
lähestymistavassa yritys seuraa ja ennakoi epäjatkuvuuskohtia sekä valmistautuu niiden 
tapahtumiseen. Jälkimmäinen tapa on kuitenkin auttamattoman huono tapa, varsinkin jos 
yrityksellä ei ole yhtään omaa tutkimusta disruptiivisista mahdollisuuksista. Tällöin in-
novaation ilmetessä on vaikea tehdä nopeita toimenpiteitä oman aseman turvaamiseksi. 
Vaikka aktiivisen lähestymistavan toteuttaminen on epäilemättä haastavaa, tutkimukset 
ovat osoittaneet (mm. Christensen 1997, Christensen & Raynor 2003), että pieni määrä 
isoja menestyneitä yrityksiä on onnistunut sen toteuttamisessa, pystynyt hyödyntämään 
potentiaalisen disruptiivisen innovaation sekä selviämään disruptiivisen epäjatkuvuus-




3. DISRUPTIIVISEN EPÄJATKUVUUSKOHDAN 
YLITTÄMINEN 
Ihmiset ovat usein tiettyihin toimintatapoihin tottuneita, joten ei ole yllättävää, että myös 
yritykset sortuvat samaan malliin. Nykyisillä markkinoilla olevat isot yritykset ovat me-
nestyneet tietyillä hyviksi koetuilla toimintatavoilla, jolloin näistä tavoista ei myöskäään 
luovuta; kaikki on mennyt hyvin, joten yritys jatkaa samaan malliin. Tämä ajattelumalli 
toimii ylläpitävien innovaatioiden tapauksessa, kun markkinat ovat suuret, asiakkaat ovat 
vakiintuneet ja heidän vaatimuksiaan täytetään jatkuvan parantamisen kautta. Asiakkai-
den vaatimukset saadaan selville heitä kuuntelemalla ja näiden vaatimusten mukaan pa-
nostetaan innovaatioihin, jotka tarjoavat sitä, mitä asiakkaat haluavat. Tämän kautta py-
ritään kilpailijoita parempiin tuotteisiin, millä taas haetaan korkeampia hintoja ja myös 
korkeampia katteita. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu disruptiivinen innovaatio ja sen 
aiheuttaman epäjatkuvuuskohdan kohtaaminen.  
 
Menestyvät yritykset eivät suosi disruptiivisia innovaatioita neljästä perustavanlaatui-
sesta syystä (muokattu lähteestä Govindarajan & Kopalle 2006b, s. 191): 
 
1. Valtavirtamarkkinat eivät arvosta disruptiivisen innovaation tarjoamaa suoritus-
kykypakettia sen julkistushetkellä. 
2. Disruptiivinen innovaatio suoriutuu heikosti valtavirran asiakkaiden arvostamissa 
ominaisuuksissa. 
3. Disruptiivinen innovaatio esitellään ensimmäisenä muodostuvilla tai merkitykset-
tömän pienillä niche-markkinoilla. 
4. Disruptiivinen tuote tarjoaa alhaisemmat katteet. 
Lähtökohta disruptiivisiin innovaatioihin ei täten ole menestyneen yrityksen kannalta ko-
vinkaan kiinnostava, mistä johtuen yritys suosii helposti ylläpitäviä innovaatioita. Dis-
ruptiivisen innovaation kehittyessä sen huomiotta jättäneet ennen menestyneet yritykset 
ovat usein suurissa ongelmissa, kuten muun muassa Christensen (1997) ja Christensen ja 
Raynor (2003) ovat tutkimuksissaan todenneet. Osa menestyneistä yrityksistä on kuiten-
kin pystynyt hyödyntämään disruptiivisen innovaation oman liiketoiminnan edistä-
miseksi ja täten onnistunut ylittämään disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan. Tutkimus tar-
kastelee siirtymiseen vaikuttavia tekijöitä neljästä näkökulmasta: (1) sisäisestä näkökul-
masta, (2) markkinoinnin näkökulmasta, (3) ulkoisesta näkökulmasta, sekä (4) teknolo-
gian näkökulmasta. Edellä mainittujen näkökulmien avulla harvojen suurten yritysten ky-
kyä selviytyä yli disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan voidaan ymmärtää tarkemmin. Jo-
kaisessa näkökulmassa annetaan yritykselle ja sen johdolle toimintaohjeita disruptiivisen 
epäjatkuvuuskohdan ylittämiseen. Toimintaohjeet perustuvat kirjallisuudesta löytyviin 
menestystekijöihin ja ne ovat myös koottuna liitteessä 1.  
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3.1 Sisäinen näkökulma 
Yrityksen sisäinen toiminta on avainasemassa disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittä-
misessä. Esimerkiksi Kodakin ongelmat digitaaliseen valokuvaukseen eli disruptiiviseen 
innovaatioon siirtymisessä johtuivat suurelta osin Kodakin sisäisistä tekijöistä. Kodak oli 
alun perin luonut ensimmäisen digitaalisen sensorin jo vuonna 1986, mutta se ei kuiten-
kaan pystynyt hyödyntämään uutta disruptiivista innovaatiota. Tästä johtuen Kodak aika-
naan koki 80 % menetyksen työvoimassa, menetti markkinaosuutta, osakekurssi laski ja 
yritys oli sisäisesti täydessä sekasorrossa. (Lucas & Goh 2009.) Vuoden 2012 alussa Ko-
dak hakeutui yrityssaneeraukseen (The Wall Street Journal 2012), mutta vuoden 2013 
aikana yritys lopulta selvisi konkurssista hylkäämällä kamera- ja filmiliiketoiminnan 
(Bloomberg 2013). 
Kodakin tapaus osoittaa, kuinka disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan epäonnistunut ylittä-
minen voi aiheuttaa menestyneelle yritykselle merkittäviä tappioita ja johtaa jopa kon-
kurssiin. Epäonnistumiseen johtavat syyt ovat usein yrityksen sisäisiä, koska menesty-
neen yrityksen nykyiset toimintatavat eivät toimi disruptiivisten innovaatioiden kohdalla 
(Christensen 1997, s. 225). Jaetaan tarkasteltava sisäinen näkökulma kolmeen alanäkö-
kulmaan, jotka ovat henkilöstö, organisaatio ja resurssien kohdentaminen. 
3.1.1 Henkilöstö 
Disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämisessä yrityksen johdolla on tutkitusti merkit-
tävä rooli (esim. Christensen & Raynor 2003, s. 275), mutta toisaalta alemman tason johto 
(Lucas & Goh 2009) ja myös perustyöntekijät (Yu & Hang 2010, s. 441) vaikuttavat dis-
ruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämiseen. Yrityksen johdon on ensinnäkin tutustut-
tava ja opittava uusi disruptiivinen innovaatio ja vietävä siihen liittyvä visio koko orga-
nisaatioon (Lucas & Goh 2009, s. 48). Tähän liittyen johdon on myös erotettava disrup-
tiivinen innovaatio ylläpitävästä innovaatiosta (Christensen 1997, s. 228), koska ylläpitä-
vien innovaatioiden luoma keinovalikoima johtaa lähes aina ongelmiin disruptiivisten in-
novaatioiden kohdalla (Christensen 1997, s. 225). Lisäksi yrityksen johdon on varaudut-
tava disruptiivisten innovaatioiden kohdalla epäonnistumiseen ja kyettävä oppimaan vir-
heistään (Christensen 1997, s. 234).  
Hyvin tyypillisesti menestyneen yrityksen johto on vakiintunut perinteisten toimintamal-
lien käyttöön ja johtaa niiden avulla organisaatiota, jotta se pystyy palvelemaan vakiintu-
neita markkinoita ylläpitävillä innovaatioilla. Tällöin yrityksen johto pyrkii löytämään 
vastauksen kysymykseen: tuleeko tästä teknologiasta parempi kuin mitä olemassa oleva 
teknologia on? Tämä kysymys muodostuu teoriapohjaisesti S-käyrän luomasta käsityk-
sestä, jossa uusi teknologia leikkaa vanhan teknologian S-käyrän. Toisaalta kysymyksen 
esittäminen on myös rationaalista, sillä disruptiivisia innovaation aiheuttamia epäjatku-
vuuskohtia esiintyy suhteellisen harvoin, ja prosessit ovat rutinoituneet useammin esiin-
tyvien ylläpitävien innovaatioiden käsittelemiseen (Christensen 1997, s. 167). S-käyrän 
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kautta voidaan kuitenkin myös löytää disruptiiviseen innovaatioon relevantimpi kysymys 
esitettäväksi: kehittyykö tämä teknologia siihen pisteeseen, että se on tarpeeksi hyvä täyt-
tämään tunnetun markkinan tarpeet? Tällöin yritys tähtää ainakin teoriassa disruptiivisen 
epäjatkuvuuskohdan ylittämiseen oikealla lähtökysymyksellä. 
Yhtenä vakiintuneisiin toimintamalleihin liittyvänä ongelmana on suurien yhtiöiden tek-
nologian valitsemiseen usein käytetyt komiteat, joiden päätöksentekoprosessi on usein 
täynnä perinteitä ja konservatismia (Kostof et al. 2004, s.144). Täten ”kumoukselliset” 
disruptiiviset innovaatio eivät tule valituiksi, vaan valinta kohdistuu ylläpitäviin innovaa-
tioihin. Christensen ja Raynor (2003, s. 280) ehdottavat, että vakiintuneista toimintamal-
leista johtuvien ongelmien pienentämiseksi perustetaan erillinen tiimi, joka erottelee kiin-
nostavat disruptiiviset innovaatiot sekä ylläpitävät innovaatiot toisistaan ja toimeenpanee 
ne. Heidän mukaansa erillisen tiimin tarkoituksena on erityisesti estää ideoita menettä-
mästä disruptiivista kasvupotentiaalia, kun ne kulkevat organisaation muokkausproses-
sien lävitse saadakseen rahoitusta. Tiimin jäseniksi olisi suotavaa valita esimerkiksi luon-
teeltaan riskienottajia ja myös ulkopuolisia asiantuntijoita (Yu & Hang 2010, s. 446). Li-
säksi Govindarajan ja Kopalle (2006, s. 16) sekä Kostof et al. (2004, s. 144) ehdottavat 
pitkän ajan subjektiivisten kannustimien kehittämistä lyhyen ajan kaavamaisten kannus-
timien sijaan, jotta menestyneiden yritysten johtajat eivät olisi tiukkojen kannustimien 
rajoittamia. 
Yrityksen ylimmän johdon on myös huomattava keskijohdon päätösten olevan usein yl-
läpitävien innovaatioiden puolella, sillä ne tarjoavat paremmat katteet lyhyellä aikavälillä 
ja täten niillä on suurempi todennäköisyys edistää keskijohdon urakehitystä suotuisam-
paan suuntaan (Christensen 1997, s. 84). Esimerkiksi Kodakin keskijohto vastusti disrup-
tiivista digitaalista valokuvausta, koska sitä ei nähty kannattavana (Lucas & Goh 2009, s. 
53). Ylipäänsä menestyneen yrityksen työntekijät voivat olla haluttomia panostamaan 
disruptiivisiin innovaatioihin, mikäli ne eivät työntekijöiden mielestä auta yritystä tai hei-
dän omaa urakehitystään (Christensen 1997, s. 84). Erityisesti tämä asenne on pitkään 
yrityksessä olleilla työntekijöillä. Työntekijät saattavat myös ajatella, että nykyiset yri-
tyksen teknologiat ovat huomattavasti parempia uuteen disruptiiviseen innovaatioon näh-
den. (Lucas & Goh 2009, s. 48.) Tällöin yrityksen johdon on vaikeaa innostaa ja moti-
voida päteviä työntekijöitä edistämään disruptiivisia innovaatioita (Christensen 1997, s. 
84). Lucas ja Goh (2009, s. 47) ehdottavatkin, että johdon täytyy ensin vakuuttaa muut 
työntekijät siirtymisen tarpeellisuudesta, jotta disruptiivinen muutos voidaan ylittää. 
Organisaation voi olla tarpeen hyödyntää organisaation hierarkiassa alempana olevia 
työntekijöitä disruptiivisten innovaatioiden löytämisessä ja kehittämisessä. Työntekijöillä 
saattaa esimerkiksi olla hyviä ideoita johtuen heidän välittömästä yhteydestään markki-
noihin ja teknologioihin (Yu & Hang 2010, s. 441). Lisäksi Yu ja Hang (2010, s. 442) 
toteavat, että johdon täytyy käyttää aikaa varmistaakseen kyvykkäiden ihmisten työsken-
teleminen tehtävissä, joihin on käytettävissä sopivat organisaation prosessit ja arvot sen 
sijaan, että yrityksessä olisi vain yksi käytäntö. 
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3.1.2 Organisaatio 
Tutkimukset ovat osoittaneet, että organisaation tai liiketoimintayksikön koko vaikuttaa 
tutkimuksen ja kehityksen tehokkuuteen (mm. Lee & Chen 2009). Isoista organisaatioista 
tulee herkästi jäykkiä ja tehottomia disruptiivisten innovaatioiden suhteen ja kehitys 
suuntautuu helposti vain ylläpitäviin teknologioihin. Lee ja Chen (2009, s. 106) mukaan 
pienet yritykset ovatkin innovatiivisempia ja täten soveltuvampia luomaan disruptiivisia 
innovaatioita. Isojen yritysten jäykkyyden poistamiseksi ja joustavuuden lisäämiseksi yri-
tyksen kannattaa muodostaa erillinen organisaatio (Christensen 1997, s. 234), autonomi-
nen liiketoimintayksikkö (Govindarajan & Kopalle 2004) tai muu irrallinen yksikkö, joka 
olisi riittävän pieni innostuakseen marginaalisista voitoista. Tällä periaatteessa replikoi-
daan pienen tulokasyrityksen, kuten startup-yrityksen, toimintaa. Lisäksi erillisen yksi-
kön johtajalla olisi hyvä olla aitoa innostusta kasvavia mahdollisuuksia kohtaan (Yu & 
Hang 2010, s. 443), jotta disruptiivinen epäjatkuvuuskohta voidaan aloittaa.  
Toinen vaihtoehto voisi olla niin sanottu ”molempikätinen” organisaatio (engl. ambidext-
rous organization), joka myös erottaa erilliset yksiköt sekä disruptiivisille että ylläpitä-
ville innovaatioille, mutta näitä yksikköjä yhdistää yhteinen johtoryhmä (Tushman & 
O’Reilly 2004). Tämä vaihtoehto on aiheuttanut enemmän kritiikkiä (mm. Yu & Hangin 
2010, s. 443), koska disruptiivisen innovaation heikompi suorituskyky ja pienemmät kat-
teet eivät aiheuta samaa huomiota johtoryhmän päätöksissä kuin muut innovaatiot. Edeltä 
voidaan tehdä seuraava johtopäätös: menestyneen yrityksen ei ole suositeltavaa pyrkiä 
muodostamaan disruptiivista epäjatkuvuuskohtaa vanhalla organisaatiorakenteellaan, 
vaan disruptiivisia innovaatioita varten täytyy erottaa erillinen organisaatio, autonominen 
liiketoimintayksikkö tai muu entiteetti. Mikäli näin menetellään, disruptiivisen epäjatku-
vuuskohdan onnistunut ylittäminen on todennäköisempää. On kuitenkin huomattava, että 
erillisen yksikön perustaminen ei varmista disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämistä. 
Esimerkiksi Kodak aikoinaan loi erillisen yksikön digitaalista valokuvausta varten, mutta 
se ei ollut tarpeeksi erillään muusta organisaatiosta. Tästä seurasi sisäistä taistelua digi-
taalisen yksikön ja perinteiseen filmiliiketoiminnan välillä. (Lucas & Goh 2009, s. 53.) 
Erillisen yksikön täytyy täten olla riittävän erillään sen luoneesta organisaatiosta, koska 
muuten yksikön erottaminen ei luo mitään etua. Lisäksi ison ja menestyneen yrityksen 
luodessa erillisen yksikön jo muodostuneelle disruptiiviseen innovaation perustuvalle toi-
mialalle, se saattaa tutkitusti jopa heikentää asemiaan ja edesauttaa toisen organisaation 
(tulokasyrityksen/startup-yrityksen) selviytymistä (Lange et al. 2009, s. 179). Tämä joh-
tuu osaltaan ison menestyneen toimijan uudelle toimialalle tuomasta ”hyväksynnästä”, 
mitä esimerkiksi pienempi tulokasyritys ei pysty luomaan (Lange et al. 2009, s. 180).  
Markides ja Geroski (2005) puolestaan ehdottavat, että menestyneen yrityksen pitäisi ko-
konaan luopua disruptiivisten innovaatioiden kehityksestä ja jättää se pienille startup-yri-
tyksille, joita joko rahoitettaisiin tai heidän kanssaan sovittaisiin strategisesta yhteistyöstä 
(ks. Markides 2006, s. 24). Kun aikanaan tulisi aika konsolidoida markkinat, menestynyt 
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yritys voisi luoda uuden liiketoimintamallin startup-yrityksen pohjalta. Isomman yrityk-
sen apua yleensä katsotaan startup-yrityksissä myönteisesti ja yhteistyöhön myös suos-
tuttaisiin, koska aloittelevilla yrityksillä on usein puutteita resursseista. (Markides 2006, 
s. 24.) Toisaalta on huomattava, että isot yritykset voivat päästä kiinni disruptiivisiin in-
novaatioihin myös yritysostojen tai lisensioinnin kautta (Danneels 2004, s. 253).  
Organisaation kulttuurilla on erittäin suuri vaikutus yrityksen etenemiseen. Lucas ja Goh 
(2009, s. 48) toteavat, että organisaation kulttuuri muokkaa organisaation tietoisuutta ja 
kykyä reagoida teknologisiin muutoksiin. Yhtäältä se saattaa luoda organisaatioon jäyk-
kyyttä, mikä pahimmassa tapauksessa estää tarvittavan muutoksen toteuttamisen. Toi-
saalta organisaation kulttuuri voi tarjota mahdollisuuden disruptiivisen epäjatkuvuuskoh-
dan ylittämiseen esimerkiksi hyvällä riskinottokyvyllään ja luovuudellaan (Yu & Hang 
2010, s. 442).  
Erityisesti organisaation kulttuuri on johdon apuväline, joka mahdollistaa työntekijöiden 
itsenäisen toiminnan sekä työskentelyn johdonmukaisuuden (Christensen 1997, s. 169). 
Yrityksen johdon onkin kartoitettava organisaation kulttuurista yrityksen etenemistä hait-
taavat ja sitä edistävät tekijät sekä tarvittaessa pyrittävä aktiivisesti poistamaan tai vah-
vistamaan niitä. Tavoitteena olisi rakentaa organisaatiokulttuuri, joka tukee ja kannustaa 
riskien ottamista, joustavuutta sekä luovuutta (Govindarajan & Kopalle 2006, s. 17). Täl-
löin olisi pienempi todennäköisyys siihen, että yritys vastustaa disruptiivista innovaatiota, 
mikä tutkitusti ei johda hyvään lopputulokseen (Christensen 1997, s. 233). 
3.1.3 Resurssien kohdentaminen 
Menestyneet yritykset ovat riippuvaisia asiakkaista ja sijoittajista resurssien suhteen eli 
yritykset eivät voi käyttää resursseja niihin kohteisiin, joita asiakkaat ja sijoittajat eivät 
vaadi. Täten liiketoiminnan ylläpitämiseksi yritysten on tarjottava asiakkaille ja sijoitta-
jille näiden tarvitsemat tuotteet, palvelut ja tuotot. (Christensen 1997, s. 232.) Tästä seu-
raa resurssien kohdistaminen nykyisten asiakkaiden käyttämien ja arvostavien teknologi-
oiden kehittämiseen, eivätkä disruptiiviset innovaatiot saa omaa osaansa muun muassa 
niiden pienen markkinan ja alhaisten katteiden takia. Christensenin (1997) tutkimukset 
osoittavatkin, että menestyneiden yritysten kohdatessa disruptiivinen epäjatkuvuuskohta 
näillä yrityksillä ei ollut ongelmia kehittää siihen tarpeellista teknologiaa. Ongelmaksi 
muodostui juuri resurssien kohdentamisessa tehtyjen päätösten virheellisyys.  
Resurssien kohdentamiseen liittyvät päätökset tehdään usein ylhäältä alas -päätöksente-
koprosessina, jossa ylemmät johtajat punnitsevat vaihtoehtoisia innovaatioita ja valitsevat 
niistä strategisesti sopivan ja kannattavimman ratkaisun esimerkiksi sijoitetun pääoman 
tuoton mukaan (Christensen 1997, s. 82). Tosiasiassa organisaation alemmilla tasoilla on 
saatettu tehdä jo aikaisemmin päätöksiä, jotka ovat vasta viimeisessä vaiheessa tulleet 
ylemmän johdon ratkaistavaksi (Christensen 1997, s. 82) ja täten päätöksentekoprosessi 
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edustaa alhaalta ylös -mallia. Tällöin tietyn innovaation etenemiseen vaikuttavat monen-
kin henkilön henkilökohtaiset näkemykset. Ennen kaikkea luvussa 3.1.1 mainitulla ura-
kehityksen tukemisella on suuri vaikutus, mikä ohjaa päätökset pois disruptiivisista inno-
vaatioista muun muassa niiden pienten markkinoiden ja epävarmojen asiakastarpeiden 
takia. Näiden ongelmien ratkaisemiseksi kirjallisuus ehdottaa ”strategisia sankoja” (engl. 
strategic buckets), joiden avulla voidaan hallita ylläpitäviä ja disruptiivisia projekteja 
erikseen fokusoimalla yrityksen budjetti innovaation tyypin mukaan (Hogan 2005, Chao 
& Kavadias 2007). Lisäksi yksi vaihtoehto on käyttää eri vaiheiden läpiviemiseen osa-
projekteja (Hogan 2005), joissa disruptiiviseen innovaatioon tähtäävä projekti on osapro-
jektiensa summa. Vastaavasti edellisessä alaluvussa esitetyt ratkaisut saattavat toimia, 
kuten disruptiivisista innovaatioista vastuun antaminen erilliselle organisaatiolle, jonka 
asiakkaat tarvitsevat ja vaativat näitä innovaatioita. Tällöin tarvittavat resurssit saadaan 
myös käyttöön (Christensen 1997, s. 102). Näitä resursseja ei kuitenkaan saa olla liikaa, 
jotta pieni yksikkö tuntee painetta päästä positiiviseen tulokseen (Christensen 1997, s. 
219).  
Kun potentiaalinen disruptiivinen innovaatio on löydetty, yrityksen ei kannata panostaa 
siihen kaikkia mahdollisia resursseja. Oleellisen tärkeää onkin riittävien resurssien säilyt-
täminen, jotta mahdollisten virheiden jälkeen yrityksellä on vielä resursseja oikean dis-
ruptiivisen innovaation eteenpäin viemiseen. Esimerkiksi HP:n Kittyhawk-hanke osal-
taan epäonnistui juuri resurssien puuttumisen takia. Vuonna 1991 HP oli luonut pienen ja 
kestävän 1.3-tuumaisen Kittyhawk-kiintolevyn kasvaviksi oletetuille kämmentietokone-
markkinoille. Kämmentietokonemarkkinat eivät kuitenkaan kehittyneet odotetulla ta-
valla, ja lisäksi Kittyhawkia kohtaan syntynyt suurin kysyntä muodostui arvaamattomalta 
suunnalta: videopelijärjestelmiä valmistavilta yhtiöiltä. Nämä yhtiöt olisivat tilanneet 
huomattavia määriä Kittyhawk-asemia, mikäli se olisi ollut ominaisuuksiltaan karsitumpi 
ja hinnaltaan edullisempi. HP:llä ei kuitenkaan enää ollut resursseja (eikä kärsivällisyyttä) 
suunnitella uutta disruptiivisempaa tuotetta ilmenneisiin uusiin markkinasovelluksiin. HP 
veti Kittyhawkin markkinoilta loppuvuodesta 1994. (Christensen 1997, s. 146-149.)  
Koska kaikilla yrityksillä ei ole varaa jatkuvaan epäonnistumisten sarjaan, tilanteen hel-
pottamiseksi voidaan esimerkiksi tehdä modulaarisia tuotteita. Modulaaristen tuotteiden 
ominaisuuksia voidaan muuttaa asiakastarpeiden täsmennettyä (Christensen 1997, s. 191) 
Täten resurssien käytöstä tulee turvallisempaa, kun ominaisuuksia voidaan vähentää tai 
lisätä luomatta kokonaan uutta tuotetta. Modulaarisuus ei kuitenkaan ole aina fyysisesti 
mahdollista. 
3.2 Markkinoinnin näkökulma 
Menestyneillä yrityksillä on vahva kokemus viedä ylläpitäviin innovaatioihin perustuvia 
tuotteita markkinoille, joilla asiakkaat vaativat jatkuvasti parempia tuotteita (Christense-
nin 1997, s. 226). On kuitenkin ongelmallista markkinoida heikompaan suorituskykyyn 
pohjautuvia disruptiivisia innovaatioita, joita pahimmassa tapauksessa yritetään myydä 
22 
nykyisille valtavirran asiakkaille. Christensenin (1997) tutkimukset kiintolevy-, kaivin-
kone- ja sähköajoneuvoteollisuudesta osoittavat tämän tavan epäonnistuvan miltei var-
masti. Täten yksi tärkeimmistä disruptiivisen innovaation kehityshaasteista on löytää tai 
luoda markkina, jossa tuotekilpailu tapahtuu niissä dimensioissa, jotka suosivat tuotteen 
disruptiivisia ominaisuuksia (Christensen 1997, s. 191). Kassicieh et al. (2002, s. 384) 
mukaan menestyneellä yrityksellä, joka tavoittelee disruptiivisia innovaatioita, on kuiten-
kin vaikeuksia ottaa käyttöön markkinasuuntautunut menettelytapa. Myös Christensenin 
(1997, s. 227) tutkimukset näyttävät, että ne menestyneet yritykset jotka ovat selvinneet 
yli disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan, pitivät markkinointia juuri tärkeimpänä haastee-
naan.  
Kasvavien markkinoiden löytämiseksi tai luomiseksi yrityksen on ymmärrettävä asiak-
kaiden tarpeet ja selvitettävä mitä asiakkaat tekevät, ei vain mitä he sanovat (mm. Chris-
tensen 1997, s. 206; Yu & Hang 2010, s. 444). Tämän selvittämiseksi voidaan tehdä esi-
merkiksi asiakasvierailuja ja mahdollisesti tutkimusta asiakkaiden asiakkaista (Yu & 
Hang 2010, s. 444). Lisäksi Paap & Katz (2004, s. 15) toteavat asiakkaiden tarpeiden 
tiedostamisen tärkeäksi tekijäksi disruptiivisten innovaatioiden negatiivisten vaikutusten 
välttämiseksi. Yrityksen on oltava myös tietoinen eri tavoista, joilla uusi tuote voi avata 
uuden markkinan ja levitä aikanaan olemassa oleville markkinoille, koska tällöin yrityk-
sen on helpompaa differoida ja positioida uudet tuotteet (Schmidt ja Druehl 2008, s. 46). 
Disruptiivisia innovaatioita ei myöskään kannata piilotella ja kehitellä salassa, kunnes ne 
täyttävät valtavirtamarkkinan asiakkaiden tarpeet (Christensen 1997, s. 192). Toisin sa-
noen yrityksen ei ole suositeltavaa lykätä disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan alkua, mi-
käli sen luomiseen on yrityksellä mahdollisuus. Tutkitusti disruptiiviset innovaatiot myös 
menestyvät paremmin markkinoilla, jotka arvostavat disruptiivisen innovaation ominai-
suuksia sellaisina kuin ne alun alkaen ovat (Christensen 1997, s. 192).  
Menestyneen yrityksen on luonnollista jatkaa nykyisten asiakkaiden kuuntelemista, mutta 
vaatimusten selvittäminen ei saa rajoittua ainoastaan nykyisiin asiakkaisiin, vaan myös 
potentiaaliset tulevaisuuden asiakkaat on otettava huomioon (Slater & Mohr 2006). Tut-
kimusten mukaan yritys voi kehittää sekä valtavirran että kasvavan markkinan asiakas-
suuntautuneisuutta samanaikaisesti (Narver et al. 2004; Baker & Sinkula 2005; Slater & 
Mohr 2006), joten asiakassuuntautunut yritys voi palvella sekä nykyisiä asiakkaitaan että 
pysyä valppaana kasvavilla markkinoilla (Slater & Mohr 2006, s. 29). Yhtäältä asiakas-
suuntautuneisuuden kehittämistä tukevat Govindarajan ja Kopallen (2004) havainnot 
siitä, että mitä asiakassuuntautuneisempi strategia liiketoimintayksiköllä on, sitä disrup-
tiivisempi sen kehittämä innovaatio usein on.  
Kun yritys on luonut disruptiivisen innovaation, sen täytyy uskaltaa viedä se markki-
noille, vaikka markkinoilla olisi yrityksen edellinen oma tuote. Usein puhutaankin, että 
halu ”kannibalisoida” (engl. willingness to cannibalize) on tärkeää yrityksen menestymi-
selle, millä juuri tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen oma disruptiivinen tuote valtaa 
alhaalta päin saman yrityksen vanhan tuotteen asiakkaita. (Druehl & Schmidt 2008; 
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Schmidt & Druehl 2008.) Esimerkiksi Apple toi iPad-taulutietokoneet markkinoille tie-
täen, että ne tulevat kannibalisoimaan kannettavien tietokoneiden markkinaa. Toisaalta 
yksi motivoiva syy löytää tai luoda uudet markkinat disruptiiviselle innovaatiolle on mah-
dollinen edelläkävijyys ja sen tuomat edut. Christensenin (1997, s. 124) kiintolevyteolli-
suuden tulokset osoittavat yritysten, jotka menivät markkinoille ensimmäisten kahden 
vuoden aikana innovaation markkinoille tulosta, menestyneen jopa kuusi kertaa todennä-
köisemmin verrattuna myöhemmin tulleisiin. Edelläkävijyys sisältää kuitenkin yleensä 
suuremman taloudellisen ja teknologisen riskin (Robinson et al 1994, s. 19).  
3.3 Ulkoinen näkökulma 
Yrityksen on tunnistettava ulkoisen toimintaympäristön vaikutukset disruptiivisen epä-
jatkuvuuskohdan ylittämiseen, koska disruptiivisen innovaation läpivieminen saattaa 
vaatia esimerkiksi liitännäisten teknologioiden kehittymistä riittävälle tasolle (Yu & 
Hang 2010, s. 443). Esimerkiksi höyrykonetta ei olisi koskaan pystytty rakentamaan il-
man laitetta, joka pystyy valmistamaan halkaisijaltaan isoja sylintereitä ja mäntiä (Myers 
et al. 2002, s. 327). Paap & Katz (2004, s. 18) ehdottavat jatkuvaa ulkopuolisten teknolo-
gioiden tarkkailua yrityksen omalla toimialalla sekä toimialaan liittyvien ongelmien pa-
rissa työskentelevien tahojen seuraamista. Toisaalta myös yrityksen suhteet teknologioi-
den toimittajiin ja yhteistyökumppaneihin saattavat nousta merkittäväksi voimavaraksi 
esimerkiksi disruptiivisen tuotteen kaupallistamisessa (Yu & Hang 2010, s. 443). 
Ulkoisen toimintaympäristön tekijät, kuten poliittiset, kansantaloudelliset, ympäristölliset 
ja lainsäädännölliset tekijät, voivat vaikuttaa yllättävällä tavalla disruptiivisten innovaa-
tioiden kehittämiseen. Esimerkiksi Chesbrough (1999) tutki USA:ssa disruptiivisena 
esiintyneen kovalevyteollisuuden ilmiötä Japanissa ja totesi Japanin kulttuurin sekä lain-
säädännön pääsääntöisesti estäneen saman tapahtuman muodostumisen. Ulkoisen toimin-
taympäristön analysoimiseen yritys voi käyttää esimerkiksi PESTEL-analyysia (poliitti-
set, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset, ekologiset ja lailliset tekijät toimintaympäris-
tössä) (Walsh 2005, s. 115). 
3.4 Teknologian näkökulma 
Disruptiivisten teknologioiden systemaattiseen kehittämiseen kirjallisuus on ottanut hy-
vin vähän kantaa ja ne harvat, jotka ovat sitä tutkineet (esim. Kostof et al 2004; Walsh et 
al. 2002), ovat ”unohtaneet” disruptiivisen innovaation olevan suorituskyvyltään aluksi 
heikompi valtavirran arvostamissa ominaisuuksissa. Täten tutkimuksen puuttuessa, kuten 
Barneykin (1997) näkee, yrityksen kyky kehittää disruptiivisia innovaatioita saatetaan 
mieltää vain hyväksi onneksi. Paap ja Katz (2004) ottivat askeleen parempaan suuntaan 
tutkiessaan potentiaalisen disruptiivisen innovaation löytämistä. He kuitenkin olettivat 
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yrityksessä olevan tutkimuksen ja kehityksen seurauksena saatavilla joukko teknologi-
oita. Siihen, kuinka näitä teknologioita oli yrityksen sisällä luotu, Paap ja Katz eivät otta-
neet kantaa.  
Disruptiivisten innovaatioiden luomisen strategioissa oli täten pitkään tutkimaton aukko. 
Yu ja Hang (2011) ovat kuitenkin luoneet työllään hyvän alun disruptiivisten innovaati-
oiden kehittämiseksi esittelemällä neljän eri strategian keinovalikoiman, jonka strategiat 
ovat: miniaturisaatio eli pienentäminen (engl. miniaturization), yksinkertaistaminen 
(engl. simplification), augmentaatio eli lisääminen (engl. augmentation) sekä hyväksi-
käyttäminen (engl. exploitation for another application).  
Ennen näiden strategioiden esittelemistä tehdään muutama yleinen huomautus. Ensinnä-
kin yritys voi käyttää neljää strategiaa rinnakkain eli ne eivät ole toisiaan pois sulkevia. 
Toiseksi strategioita sovellettaessa on yrityksen erityisen tärkeää pitää mielessä disruptii-
visen innovaation luonteenpiirteet, ettei strategia suuntautuisi radikaalin innovaation ke-
hittämiseen. Kolmanneksi mikään esitellyistä ei edusta absoluuttisesti parasta tai huo-
nointa strategiaa, joten niiden käyttäminen on täysin yrityksen päätettävissä. (Yu & Hang 
2011.)  
3.4.1 Pienentäminen 
Disruptiivisista innovaatioista monet ovat olleet pienempiä ja kevyempiä entiseen hallit-
sevaan teknologiaan nähden. Esimerkiksi transistoreihin tyhjiöputkien sijaan perustuvat 
radiot ja 2.5 tuuman kovalevy suhteessa 3.5-tuumaisiin kovalevyihin edustavat sellaisia 
disruptiivisia innovaatioita, jotka olivat pienempiä ja kevyempiä fyysisiltä ominaisuuk-
siltaan. Pienentämisen strategia määritelläänkin strategiaksi, joka suunnittelee tai raken-
taa tuotteita pienemmällä mittakaavalla kasvattaakseen kannettavuuden ja kätevyyden 
etuja. (Yu & Hang 2011, s. 404.)  
Pienentämisen strategiassa on oleellista muistaa disruptiivisen innovaation luonne. Mi-
käli yritys panostaa suurella voimalla aikaa ja resursseja ja rakentaa ylivoimaisen ja erit-
täin pienen tuotteen, joka täyttää heti valtavirran asiakkaiden tarpeet ilman avainominai-
suuksien suorituskyvyn huononemista, yritys luo radikaalin innovaation. Tarkoituksena 
on kuitenkin luoda niin sanotusti tarpeeksi hyvä ja pienempi disruptiivinen tuote kohtuul-
lisella investoinnilla ja ajankäytöllä. (Yu & Hang 2011, s. 404.) Tällöin noudatetaan myös 
aiemmin mainittua ohjetta: disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan alkua ei kannata lykätä, 
mikäli sen luomiseen yrityksellä on mahdollisuus. 
Esimerkiksi HP:n kämmentietokonemarkkinoille suunnattu Kittyhawk-kiintolevyn vah-
vuus oli sen pieni koko, mutta se sisälsi muun muassa kalliita törmäysantureita, jotka 
nostivat kiintolevyn hintaa. Tämä ominaisuus oli arvostettu kämmentietokonemarkki-
noilla, mutta todellisen suuren kysynnän luonut yllättävä markkinasegmentti eli videope-
lijärjestelmiä valmistavat yritykset eivät törmäysanturia olisi tarvinneet. Nämä yritykset 
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olisivat ostaneet ominaisuuksiltaan karsitumman ja halvemman version Kittyhawk-kiin-
tolevystä, jota HP ei kuitenkaan koskaan pystynyt tarjoamaan. (Christensen 1997, s. 146-
149). 
3.4.2 Yksinkertaistaminen 
Yksinkertaistamisen strategia liittyy osaltaan suorituskyvyn ylitarjontaan. Yu ja Hangin 
(2011, s. 406) mukaan ylläpitävien innovaatioiden tarpeeton kehittäminen saattaa tehdä 
tuotteista liian monimutkaisia sekä kasvattaa toimintojen määrän suureksi, jolloin osalla 
asiakkaista ei ole tarvittavaa osaamista käyttää näitä tuotteita. Näistä asiakkaista tulee 
yksinkertaistamisen strategian kohteena olevia uusia asiakkaita, joita houkutellaan uu-
della yksinkertaisemmalla tuotteella ja uudella arvoväittämällä, jota nämä asiakkaat ar-
vostavat eniten.  
Yu ja Hangin (2011, s. 409) tutkimuksen mukaan yksinkertaistamisen strategia oli yri-
tyksissä useimmiten käytetty. Tämä sinällään ei ole yllättävää, koska menestyneet yrityk-
set voivat käyttää lähtökohtanaan korkean tason ylläpitäviä innovaatioita kehittäessään 
potentiaalista disruptiivista innovaatiota. Yksinkertaistamisessa on oleellista tietää asiak-
kaiden todellinen tuotteen käyttötapa, jolloin karsittavat ominaisuudet on helpompaa löy-
tää ja poistaa. Esimerkiksi Philips yksinkertaisti defibrillaattorin, jota käytetään ihmisille 
äkkinäisissä sydämenpysähdyksissä, muun muassa koti- ja koulukäyttöön sopivaksi, 
helppokäyttöiseksi laitteeksi (Yu & Hang 2011, s. 407). 
3.4.3 Lisääminen 
Lisäämisen strategiassa yritys pyrkii lisäämään olemassa olevaan ylläpitävään tuottee-
seen disruptiivisia ominaisuuksia. Tällä tarkoitetaan sitä, että perinteiset ominaisuudet, 
joita valtavirran asiakkaat arvostavat, voidaan vielä riittävällä tasolla tyydyttää uudella 
tuotteella, mutta samaan aikaan myös tuodaan uusia disruptiivisia ominaisuuksia. (Yu & 
Hang 2011, s. 407.) Nintendon Wii-pelikonsoli on tästä yksi esimerkki. 
Nintendo Wii -pelikonsolissa graafinen suorituskyky on heikompi kuin kilpailevissa 
Sony PlayStation 3:ssa tai Microsoft Xbox360:ssä, joten se ei täyttänyt julkaisuhetkellä 
valtavirran eniten arvostamaa ominaisuutta eli graafista suorituskykyä. Konsoli itsessään 
perustui pitkälti ylläpitävään innovaation ja kehitykseen, mutta disruptiivista siinä oli uusi 
peliohjain, joka mahdollisti laajan liikkeentunnistamisen ja täten täysin erilaisen peliko-
kemuksen verrattuna kilpailijoiden peliohjaimiin. Lisäksi Wii-pelikonsoli oli tarkoituk-
sella suunnattu uudelle asiakasryhmälle, naisille ja vanhemmille ihmisille, nuorten mies-
ten sijaan. Huonosta suorituskyvystä huolimatta Wii-pelikonsoli saavutti suuren menes-
tyksen. (Yu & Hang 2011, s. 407.) 
Lisäämisen strategia on Yu & Hang (2011, s. 409) tutkimuksen mukaan melko vähän 
käytetty, vaikka sen avulla yrityksellä on potentiaalinen mahdollisuus menestyä, kuten 
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Nintendo Wii -esimerkki osoitti. Nykyisten yritysten olettaisi myös helpommin ottavan 
lisäämisen strategian omakseen, koska se ei vaadi kokonaan ylläpitävästä innovaatiosta 
luopumista, toisin kuin niin sanottu klassisen disruptiivisen innovaation reitti vaatisi (Yu 
& Hang 2011, s. 409). Vähäisen käytön syyksi Yu & Hang (2011, s. 409) näkevät lähinnä 
yritysten heikon tietoisuuden tämän strategian potentiaalista. 
3.4.4 Hyväksikäyttäminen 
Hyväksikäytön strategia jakaantuu kahteen näkökulmaan, jotka ovat olemassa olevan tek-
nologian uudelleen kohdentaminen ja olemassa olevan teknologian lainaaminen uuteen 
sovellukseen. Olemassa olevan teknologian uudelleen kohdentamisessa yritys hakee tuot-
teelleen uusia käyttötarkoituksia. Esimerkkinä tästä ovat massamarkkinoille tarkoitetut 
tietokoneilla pelattavat sotapelit, jotka ovat saaneet jalansijaa sotilaskoulutuksen alhaisen 
vaatimustason päässä. (Yu & Hang 2011, s. 407.) 
Olemassa olevan teknologian lainaamista edustaa myös lisäämisen strategian yhteydessä 
käsitelty Nintendon Wii-pelikonsoli ja sen peliohjain. Peliohjaimessa hyödynnetään 
MEMS-kiihtyvyysanturia, joka oli alun perin kehitetty autoihin törmäämisen tunnista-
miseksi ja täten esimerkiksi osaksi turvatyynyjen laukaisumekanismia. Massatuotannon 
käynnistyttyä MEMS-sensorin hinta tippui ja sen käyttö alkoi saada uusia sovelluksia ja 
käyttötilanteita. Wiin peliohjaimessa sitä käytetään hyväksi esimerkiksi autopeleissä vir-
tuaalisen ratin ohjaamiseen. (Yu & Hang 2011.) 
3.5 Yhteenveto disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittämi-
sestä 
Disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan luominen ja ylittäminen vaatii monen tekijän osu-
mista kohdalleen. Jokaisessa käsitellyssä neljässä näkökulmassa huomattiin tärkeitä teki-
jöitä, joista nousee kuitenkin yksi toimintaohje tärkeimmäksi: erillisen disruptiivisista in-
novaatioista vastuussa olevan organisaation, itsehallinnollisen liiketoimintayksikön tai 
muun entiteetin perustaminen. Kyseinen toimintaohje saattaa ratkaista monta disruptiivi-
sen epäjatkuvuuskohdan ylittämiseen liittyvää ongelmaa samalla kertaa. Ensinnäkin on-
nistuneesti luotu erillinen yksikkö poistaa johdon tarpeen vakuuttaa henkilöstöä disrup-
tiivisen innovaation tarpeellisuudesta, mikäli luotu yksikkö on alkujaan innostunut alhai-
sista katteista ja erilaisista arvoväittämistä. Toisekseen resurssien kohdentamisesta ja re-
surssiriippuvuudesta ei aiheudu ongelmia, kun erillisen yksikön asiakkaat todella tarvit-
sevat ja vaativat näitä innovaatioita. Tällöin tarvittavat resurssit saadaan myös käyttöön. 
Kolmanneksi erillinen yksikkö suuntaa markkinoinnin paremmin uusiin potentiaalisiin 
asiakkaisiin, koska nykyisiä asiakkaita ei ole ohjaamassa kehitystä ylläpitävien innovaa-
tioiden suuntaan. Neljänneksi epäonnistumiseen varautuminen on helpompaa pienen yk-
sikön sisällä. 
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Tutkimuksen ensimmäisen osan tavoitteena oli löytää syitä siihen, miksi jotkin menesty-
neet ja isot yritykset ovat onnistuneet ylittämään disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan, 
vaikka tutkitusti vahvin ehdokas ylittäjäksi on pienehkö tulokasyritys. Tämä tutkimusky-
symys osaltaan sisälsi jo vihjeen esiin nostetusta tärkeimmästä toimintaohjeesta, koska 
erillisen yksikön avulla tavallaan replikoidaan pienen tulokasyrityksen toimintaa. Tämän 
yhden toimintaohjeen noudattaminen ei kuitenkaan tee nykyisin menestyvästä yrityksestä 
välittömästi disruptiivisissa innovaatioissa menestyjää, kuten aiemmin esitelty Kodak-
esimerkki osoitti. Potentiaalisin menestyminen disruptiivisen epäjatkuvuuskohdan ylittä-
misessä syntyykin todennäköisemmin yhdistelemällä eri toimintaohjeita.  
Tutkimuksessa esitellyistä neljästä näkökulmasta nousee esille sisäinen näkökulma ja 
markkinoinnin näkökulma, koska näihin näkökulmiin on kirjallisuudessa annettu eniten 
ohjeita. Ilmiö näkyy myös liitteessä 1, jossa on koottuna kolmannessa luvussa annetut 
toimintaohjeet. Teknologisen näkökulman vähäinen ohjeistus johtunee yleisestä ajatuk-
sesta, että menestyneille yrityksille ei ole ongelmia luoda disruptiivisia innovaatioita, 
vaan ongelmat ovat juuri sisäisiä ja markkinointiin liittyviä. Ulkoisen näkökulman oh-
jeistuksen vähäisyys puolestaan johtunee yrityksen vaatimattomasta kyvystä vaikuttaa tä-
män näkökulman ilmiöihin. 
Annettujen toimintaohjeiden jälkeen on tarpeen korostaa, että menestyneiden yritysten ei 
pidä kokonaan luopua menestymiseen johtaneista toimintatavoista eikä valmiuksista, 
koska valtaosa niiden kohtaamista innovaatiohaasteista on edelleen luonteeltaan ylläpitä-
viä. Lisäksi on muistettava, että nykyiset yritykset voivat myös selviytyä disruptiivisen 
epäjatkuvuuskohdan ylitse täyttämällä eniten vaativien, mutta vähiten hintaan reagoivien 
asiakkaiden tarpeet olemassa olevilla huipputeknologioilla, kuten luvun 2.2 lopussa to-
dettiin 
Luvuissa 2 ja 3 käsitellyt disruptiiviset innovaatiot keskittyivät suurelta osin disruptiivi-
siin tuoteinnovaatioihin. Disruptiiviset tuoteinnovaatiot saattavat vaikuttaa laajalti myös 
yrityksen liiketoimintamalleihin, arvoketjuihin ja -verkostoihin sekä mahdollisesti koko 
ekosysteemiin. Esimerkiksi musiikkiliiketoiminnan mullisti aikanaan mp3-äänenpak-
kausmenetelmä, joka mahdollisti yhdessä muiden teknologioiden kehityksen kanssa mu-
siikin digitaaliset latauspalvelut ja myöhemmin suoratoistapalvelut musiikille. Tämä dis-
ruptiivinen innovaatio muutti ajan kuluessa koko musiikkiliiketoiminnan aina liiketoi-
mintamalleista koko ekosysteemiin. Tutkimuksen seuraavassa luvussa tutustutaankin lii-
ketoiminnan ekosysteemin käsitteeseen sekä liiketoimintamalleihin, arvoketjuihin ja -
verkostoihin. 
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4. LIIKETOIMINNAN EKOSYSTEEMI, LIIKETOI-
MINTAMALLIT JA ARVOKETJUT SEKÄ -VER-
KOSTOT 
Liiketoiminnan ekosysteemi, liiketoimintamallit, arvoketjut ja -verkostot ovat keskeisiä 
käsitteitä tutkittaessa IoT:n eli asioiden internetin ratkaisuja ja niiden aiheuttamaa muu-
tosta. Tässä luvussa luodaan katsaus näihin käsitteisiin esitetyssä järjestyksessä. 
4.1 Liiketoiminnan ekosysteemi 
Käsitteen liiketoiminnan ekosysteemi esitteli ensimmäisenä James F. Moore vuonna 1993 
artikkelissaan Predators and Prey: A New Ecology of Competition. Mooren (1993, s. 75) 
esittämän ajatuksen mukaan yritystä ei pitäisi katsoa ainoastaan yhden toimialan jäse-
nenä, vaan osana liiketoiminnan ekosysteemiä, joka leikkaa useita eri toimialoja. Käsit-
teellisesti liiketoiminnan ekosysteemiin kuuluvatkin asiakkaat, tuottajat, kilpailijat ja 
muut tunnistetut sidosryhmät, jotka muodostavat taloudellinen yhteisön toimien keske-
nään vuorovaikutuksessa (Moore, 1996). Täten liiketoiminnan ekosysteemi ei vastaa vain 
toimialaa, vaan on kokonaisuudessaan paljon monimuotoisempi erilaisten organisaatioi-
den kokonaisuus (Moore 1993, s. 76). 
Liiketoiminnan ekosysteemin käsite tarjoaa yrityksen johdolle työkaluja ja ideoita, jotka 
auttavat tekemään strategisia päätöksiä liittyen innovaatioihin, kyvykkyyksiin, liiketoi-
mintakumppanuuksiin sekä asiakkaiden ja toimittajien hallintaan (Moore 1993, s. 75–76). 
Itse käsite on kehittynyt paljon Mooren (1993) määritelmän jälkeen ja esimerkiksi Gos-
sain ja Kandiah (1998, s. 29) laajentavat Mooren käsitystä liiketoiminnan ekosysteemistä 
lisäten siihen kaksi uutta näkökulmaa, jotka ovat informaatioteknologia ja arvon luomi-
nen asiakkaalle. Heidän mukaansa yrityksen on kilpailijoistaan erottuakseen luotava lisä-
arvoa asiakkaalleen, esimerkiksi ylimääräisen informaation tai tuotteiden ja palveluiden 
avulla. Informaatioteknologian, erityisesti internetin, avulla puolestaan luodaan mahdol-
lisuus verkottumiseen, joka tukee uusien liiketoiminnan ekosysteemien muodostumista 
(Gossain & Kandiah 1998, s. 29).  
Tyypillisesti liiketoiminnan ekosysteemille annetut eri määritelmät korostavat yritysten 
välisten täydentävien kyvykkyyksien hyödyntämistä uusien innovaatioiden kehittä-
miseksi (Lehto et al. 2013, s. 2). Yhteistä esitetyille eri näkemyksille on kuitenkin niiden 
pohjautuminen luonnon ekosysteemiin ja sen käyttämiseen analogiana liiketaloustieteel-
lisille ilmiöille. Käytännössä liiketoiminnan ekosysteemissä verrataan liiketoimintaym-
päristön ilmiöitä vastaaviin luonnon ekosysteemiympäristössä tapahtuviin ilmiöihin. En-
cyclopædia Britannican (2014) määritelmän mukaan luonnon ekosysteemi muodostuu 
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tietyssä tilassa olevien elävien organismien muodostamasta kokonaisuudesta, organis-
mien fyysisestä ympäristöstä sekä organismien keskinäisistä suhteista. Toisaalta itse 
luonnon ekosysteemin toimintaa ja käyttäytymistä kuvaa enemmän World Resource Ins-
tituten (2000, s. 11) määritelmä, jonka mukaan luonnon ekosysteemi on dynaaminen, jat-
kuvasti kehittyvä ja uusiutuva systeemi, joka reagoi luonnonilmiöihin sekä lajien sisällä 
tapahtuvaan, ja myös lajien väliseen, kilpailuun. Taloudella ja ekologialla on täten paljon 
yhteisiä ominaisuuksia, sillä molemmat ovat dynaamisia ja lisäksi molemmissa on samoja 
toimintoja ja ominaisuuksia, kuten tuotantoa, vaihdantaa, pääomavarastoja ja varastointia 
(Hannon 1997, s. 472). Vaikkakaan analogia luonnon ja liiketoiminnan ekosysteemien 
välillä ei ole täydellinen, sitä voidaan pitää hyödyllisenä taloudellisten toimintojen ku-
vaamisessa (Hannon 1997, s. 480). 
Luonnon ekosysteemin rakenteessa jokainen laji on vuorovaikutuksessa tietyn lajiosajou-
kon kanssa. Kaikki lajit eivät täten ole välttämättä vuorovaikutuksessa keskenään, jolloin 
ekosysteemin rakenne muodostuu verkkomaiseksi. (Kauffman 1993, s. 255.) Vastaava 
verkkomainen rakenne on havaittavissa myös liiketoimintaympäristöissä (Iansiti & Le-
vien 2004, s. 6). Liiketoiminnan ekosysteemin verkkomainen rakenne on esitetty kuvassa 
4.1. 
 
Kuva 4.1. Liiketoiminnan ekosysteemin verkkomainen rakenne (Iansiti & Levien 2004, 
s. 73). 
Osa lajeista, niin luonnossa kuin liiketoimintaympäristössäkin, lukeutuvat useampaan 
ekosysteemiin ja täten yhdistävät ekosysteemejä toisiinsa (Vuori 2005, s. 17). Syntyneitä 
ekosysteemien rajoja on kuitenkin vaikea havaita ja erottaa, sillä ne ovat jatkuvassa muu-
tostilassa kehittyvien lajien välisten suhteiden takia (Lehto et al. 2013, s. 2). Toisaalta 
lajit voivat olla yhteyksissä toisiinsa myös epäsuorasti (Iansiti & Levien 2004, s. 40). 
Näiden rajojen hahmottamisen sijaan on kuitenkin oleellisempaa tunnistaa ekosysteemien 
väliset yhteydet ja linkittyneisyys toisiinsa (World Resources Institute 2000, s. 11). Jos 
rajoja on tarpeen muodostaa, ekosysteemejä voi erottaa toisistaan vuorovaikutuksen as-
teen ja tyypin perusteella, esimerkiksi tutkimalla, onko vuorovaikutus teknologian lisen-
sointia vai jakamista (Iansiti & Levien 2004, s. 40). 
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4.1.1 Jäsenten roolit ja arvon jakautuminen 
Liiketoiminnan ekosysteemissä toimivat jäsenet eivät ole kaikki samanlaisia. Tyypilli-
sesti liiketoiminnan ekosysteemissä on keskus, eli yksi tai useampi johtava organisaatio. 
Tämä johtajan rooli saattaa ajan kuluessa kuitenkin siirtyä organisaatiolta toiselle. (Moore 
1993, s. 76.) Syvällisemmin liiketoiminnan ekosysteemin rooleihin ovat perehtyneet Ian-
siti ja Levien (2004), jotka jakavat roolit kulmakiviin (engl. keystone), dominoijiin (engl. 
dominators), vuokranantajiin (engl. hub landlords) ja niche-pelaajiin. Näiden roolien vä-
liltä valitseminen on yritykselle strateginen päätös ja valinnalla voi olla suuriakin vaiku-
tuksia koko yrityksen liiketoiminnalle (Iansiti & Levien 2004, s. 68.) 
Ekosysteemin keskipisteessä toimivat jäsenet ottavat yleensä aktiivisen roolin ekosystee-
min kulmakivenä (Iansiti & Levien 2004, s. 9). Kulmakiven tärkein tehtävä on parantaa 
ekosysteemin terveyttä luomalla ja jakamalla arvoa verkostossaan (Iansiti & Levien 2004, 
s. 72-73) sekä kasvattaa ekosysteemin vakautta ja diversiteettiä (Mazhelis et al. 2013, s. 
47). Kulmakivi voi esimerkiksi pyrkiä poistamaan jäsenet, joilla on negatiivinen vaikutus 
ekosysteemiin ja tarjota jäljellä oleville jäsenille ohjelmistoalustan ja kehitystyökaluja 
(Mazhelis et al. 2013, s. 47). Vaikka kulmakivi on vain pieni osa verkostoa, sillä on vai-
kutusvaltaa keskeisen asemansa vuoksi. Klassisena esimerkkinä kulmakivestä voidaan 
pitää Microsoftia, joka on luonut työkaluja ja teknologioita, joita se on jakanut ekosys-
teemilleen (Iansiti & Levien 2004, s. 2-4). 
Kulmakiven vastakohtana voidaan pitää dominoijia. Dominoijat valtaavat suuremman 
osan ekosysteemistä kuin kulmakivet ja toisin kuin kulmakivet, dominoijat eliminoivat ja 
absorboivat muiden jäsenten toimintoja suuren kokonsa puolesta. (Iansiti & Levien 2004, 
s. 72.) Dominoijat voidaan jakaa kahteen luokkaan: klassisiin dominoijiin (engl. classic 
dominator) ja vuokranantajiin. Esimerkiksi Applea voidaan pitää klassisena dominoijana, 
joka pyrkii hallitsemaan vertikaalisesti tai horisontaalisesti suuren osan ekosysteemiä ja 
on täten myös päävastuussa arvon luomisesta. (Mazhelis et al. 2013, s. 47.) Vuokranan-
tajan roolia puolestaan voidaan kutsua jopa arvovarkaaksi, sillä vuokranantaja ei luo itse 
juurikaan arvoa ekosysteemiin, vaan kerää sitä itselleen (Iansiti & Levien 2004, 107). 
Tästä johtuen vuokranantajan ekosysteemistä tulee helposti vajaa ja epätasapainoinen 
(Iansiti & Levien 2004, s. 74), kuten Enronin tapauksessa kävi (ks. Iansiti & Levien 2004, 
s. 110) 
Neljäs liiketoiminnan ekosysteemin rooli on niche-pelaaja. Niche-pelaaja kehittää tai pa-
rantaa erikoiskyvykkyyksiä, joiden avulla se pyrkii erottautumaan ekosysteemin muista 
jäsenistä. Niche-pelaajaan rooli ekosysteemissä on pieni, (Mazhelis et al. 2013, s. 47) eikä 
sillä ole erityisesti vaikutusvaltaa muihin ekosysteemin jäseniin, mutta yhdessä niche-
pelaajat kuitenkin muodostavat enemmistön ekosysteemistä (Iansiti & Levien 2004, s. 
77). Täten niche-pelaajilla voi olla suurikin vaikutus siihen, millaiseksi ekosysteemi muo-
dostuu (Iansiti & Levien 2004, s. 76-77). Tyypillisesti niche-pelaaja on myös osallisena 
useassa ekosysteemissä kasvattaakseen vaikutusvaltaansa (Mazhelis et al. 2013, s. 47).  
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4.1.2 Ekosysteemin muut ominaisuudet 
Ekosysteemin, niin luonnon kuin liiketoimintaympäristönkin, todettiin olevan dynaami-
nen reagoiden tapahtuviin muutoksiin ja osaltaan myös kompleksinen havaittavien 
ekosysteemin rajojen suhteen. Luonnossa lajien kyky reagoida muuttuviin olosuhteisiin 
on kuitenkin suhteellisen hidasta, minkä takia ekosysteemi tarvitsee monimuotoisuutta eli 
diversiteettiä. Tämän monimuotoisuuden avulla lajit, tai ainakin osa niistä, pystyvät vas-
taamaan muutoksen aiheuttamiin haasteisiin ja koko ekosysteemin selviytyminen on var-
mempaa. (World Resource Institute 2000, s. 14.) Vastaavasti liiketoiminnan ekosysteemi 
vaatii monimuotoisuutta, jotta sillä olisi vahvuutta vastata ulkopuolelta tuleviin haastei-
siin ja myös kilpailla monimuotoisempia ekosysteemejä vastaan (Iansiti & Levien 2004, 
s. 116). Täten liiketoiminnan ekosysteemin terveyden kannalta on esimerkiksi mitattava 
ekosysteemin yritysvalikoiman kasvua ja sitä kautta monimuotoisuutta. Pelkkään moni-
muotoisuuteen ei voi kuitenkaan ainoastaan luottaa, vaan on panostettava myös tuote- ja 
teknologiavalikoiman kasvuun. (Iansiti ja Levien 2004, s. 55.)  
Liiketoiminnan ekosysteemi, joka on altis ulkopuolisille häiriöille, on hyvin riippuvainen 
kulmakivistä, sillä varsinkin kulmakivet pitävät yllä liiketoiminnan ekosysteemin moni-
muotoisuutta (Mazhelis et al. 2013, s. 47). Kulmakivellä on myös mahdollisuus reagoida 
tilanteisiin, joissa yksi suuri yritys uhkaa syrjäyttää pienempiä yrityksiä. Samalla kulma-
kivi varmistaa ekosysteemin vakauden. (Iansiti & Levien 2004, s. 70–71.) Vaikka mah-
dolliset muutokset saattavat poistaa vähemmän tärkeitä lajeja, kulmakivien ylläpitämän 
monimuotoisuuden avulla ekosysteemin rakenne, tuottavuus tai moninaisuus eivät vahin-
goitu (Iansiti & Levien 2004, s. 71). 
Monimuotoisuuden lisäksi ekosysteemissä täytyy olla vuorovaikutusta, samoin kuin pö-
lyttävä mehiläinen ja pölytettävä kasvi ovat keskenään vahvassa riippuvuussuhteessa 
(Iansiti & Levien 2004, 19). Itse vuorovaikutus voi olla luonteeltaan joko kilpailevaa tai 
yhteistyön tekemistä (Iansiti & Levien 2004, s. 35; Lehto et al. 2013, s. 2-5), joita mo-
lempia tapahtuu liiketoiminnan ekosysteemissä samanaikaisesti (Peltoniemi & Vuori 
2004, s. 279). Tällöin jäsenet työskentelevät joko kilpailevasti tai yhteistyössä tavoittee-
naan tyydyttää asiakkaan tarpeet ja luoda uusia tuotteita ja innovaatioita. (Moore 1993, s. 
76).  
Iansitin ja Levienin (2004, s. 19–20) mukaan lajien keskinäinen riippuvaisuus johtaa sii-
hen, että liiketoiminnan ekosysteemi jakaa myös yhteisen kohtalon. Jos ekosysteemi me-
nestyy, myös jäsenet hyötyvät siitä. Vastaavasti jos ekosysteemi ei menesty, jäsenet kär-
sivät. Nämä ekosysteemin terveyteen vaikuttavat muutokset saattavat tapahtua hyvinkin 
nopeasti. (Iansiti & Levien 2004, s. 8-9.) 
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Kokonaisuudessaan liiketoiminnan ekosysteemiin liittyvät hyödyt yritykselle muodostu-
vat markkinan luomisesta, markkinan laajentumisesta, markkinoille pääsystä sekä pää-
systä komplementtisiin kyvykkyyksiin ja liiketoimintamalleihin (Leminen et al. 2012, s. 
16). Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin liiketoimintamalleihin.  
4.2 Liiketoimintamallit 
Käsitettä liiketoimintamalli käytetään nykyään aktiivisesti niin tutkimuksissa kuin käy-
tännössäkin, mutta itse määritelmästä ei ole muodostunut konsensusta (Osterwalder et al. 
2005; Leminen et al. 2006; Bucherer & Uckelmann 2011). Yksinkertaisimmillaan liike-
toimintamalli voidaan määrittää kuvaukseksi siitä, kuinka organisaatio toimii markki-
noilla ja mikä on sen arvon luonnin perusta (Westerlund et al. 2011). Toisaalta yksi eniten 
siteeratuista määritelmistä puolestaan on Timmersin (1998, s. 4) kuvaus, jonka mukaan 
liiketoimintamalli on tuotteiden, palvelujen ja informaatiovirtojen arkkitehtuuri. Tämä 
käsittää mukana olevat toimijat ja roolit kuin myös heille luodun potentiaalisen arvon 
sekä liikevaihdon lähteen (Timmers 1998, s.4). Vaikka määritelmiä on useita, on niillä 
usein myös paljon yhteisiä elementtejä (Turber et al. 2014, s. 4). Nämä elementit on ku-
vattuna kuvassa 4.2.  
 
Kuva 4.2. Liiketoimintamallin peruselementit (mukailtu Gassmann et al. 2014). 
Kuka: Jokainen liiketoimintamalli palvelee tiettyä asiakasryhmää (Hamel 2002; Ches-
brough & Rosenbloom 2002, s. 534). Täten liiketoimintamallin pitäisi vastata kysymyk-
seen ”Kuka on asiakas?” (Magretta 2002). Gassmann et al. (2014, s. 2) mukaan asiakas-
segmentin määrittäminen on yksi tärkeimmistä liiketoimintamallin elementeistä ja siksi 
se on myös kuvattu kuvassa 4.2. kolmion keskelle.  
Mitä: Elementin pitäisi vastata kysymykseen ”Mitä asiakkaalle tarjotaan?” tai ”Mitä asia-
kas arvostaa?” (Gassmann et al. 2014, s. 2). Tämä näkemys on tyypillisesti arvolupauk-
sessa sisällä (Johnson et al. 2008b, s. 51). Arvolupaus voidaan määrittää kokonaisval-
taiseksi näkemykseksi yrityksen tuotteista ja palveluista, joilla on arvoa asiakkaalle (Os-
terwalder 2004, s. 43). 
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Kuinka: Arvolupauksen rakentamiseksi ja jakamiseksi yrityksen täytyy hallita useita 
prosesseja ja toimintoja (Gassmann et al. 2014, s. 2). Yrityksen sisäisen arvoketjun kanssa 
orkestroidut prosessit ja toiminnot yhdessä tarvittavien resurssien (Hedman & Kalling 
2003) ja kyvykkyyksien (Morris et al. 2005) kanssa muodostavat kolmannen elementin 
uuden liiketoimintamallin suunnittelussa (Gassmann et al. 2014, s. 2). 
Miksi: Neljäs elementti selittää, miksi liiketoimintamalli on taloudellisesti toteuttamis-
kelpoinen ja täten se liittyy ansaintalogiikkaan (Gassmann et al. 2014). Pohjimmiltaan 
ansaintalogiikka kertoo kuinka yritys tekee rahaa (Osterwalder 2004, s. 96). 
Vastaamalla näihin neljään kysymykseen ja analysoimalla asiakassegmentit, asiakkaille 
suunnatun arvolupauksen, arvoketjun arvon luomisen takana ja ansaintalogiikan arvon 
muuntamisessa tuotoiksi, liiketoimintamallista tulee konkreettisempi ja samalla luodaan 
perusta sen uudelleen suunnittelulle (Gassmann et al. 2014, s. 2). Yksi liiketoimintamallin 
keskeisistä eduista on se, että se mahdollistaa kokonaisvaltaisen kuvan liiketoiminnasta 
yhdistämällä tekijöitä yrityksen sisä- ja ulkopuolelta (Teece 2010; Zott et al. 2011). Lii-
ketoimintamallin ensisijainen tehtävä onkin kuvata, kuinka yritys luo arvoa ja kerää tuot-
toja itselleen sekä ekosysteemin jäsenille (Gassmann et al. 2014, s. 2). Lisäksi liiketoi-
mintamalli voi toimia teknologisen kehityksen ja arvon luomisen linjaajana (Chesbrough 
& Rosenbloom 1992).   
Liiketoimintamallien kuvaamiseksi tutkimuksessa käytetään liiketoimintamalli-viiteke-
hystä, jonka Osterwalder & Pigneur (2009) ovat tuoneet tutkimuksissaan esille. Liiketoi-
mintamalli–viitekehys koostuu neljästä näkökulmasta, jotka ovat infrastruktuuri, arvolu-
paus, asiakas ja talous. Nämä ovat esitettynä kuvassa 4.3. 
 
Kuva 4.3. Liiketoimintamalli-viitekehys (Osterwalder & Pigneur 2009). 
Liiketoimintamalli-viitekehyksessä voidaan havaita olevan paljon samoja elementtejä 
kuin liiketoiminallin peruselementit -kuvassa (vertaa kuva 4.2) ja se vastaa kaikkiin nel-
jään liiketoiminnan peruselementit -kuvan esittämään kysymykseen. Itse viitekehyksen 
keskellä on arvolupauksen näkökanta, joka kertoo mitä asiakkaalle on todellisuudessa 
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toimitettu. Arvolupaus on täten muutakin kuin pelkkä tuote tai palvelu, sillä se kuvaa 
asiakkaan tarpeiden täyttymisen käsittäen niin määrälliset (esimerkiksi hinta tai palvelun 
nopeus) kuin laadullisetkin (esimerkiksi brändi tai design) aspektit. (Bucherer & Uckel-
mann 2011, s. 256.) Arvolupauksen näkökanta vastaa täten liiketoiminnan peruselemen-
tin kysymykseen ”mitä?”. 
Toinen näkökulma viitekehyksessä on asiakasnäkökulma, joka koostuu asiakassegmen-
teistä, kanavista ja asiakassuhteista. Asiakassegmentit määrittävät eri asiakasryhmät, 
joille tuotteita myydään tai joita palvellaan; esimerkiksi massamarkkinat tai niche-mark-
kinat. Näitä asiakkaita yritys voi lähestyä eri kanavien kautta. Kanavat voivat olla suoria 
tai epäsuoria ja ne voivat olla yrityksen tai sen kumppanien omistuksessa. Käytetyn ka-
navan, oli se sitten mainontaan, jakeluun, toimitukseen tai jälkimyyntiin liittyvä, täytyy 
olla asiakkaan kannalta relevantti (McEwen & Cassimally 2014). Käytetyn kanavan mu-
kaan puolestaan usein määräytyvät asiakassuhteet. Esimerkiksi löysät suhteet muodostu-
vat usein itsepalvelusta ja automaattisista palveluista, kun taas sitoutuneemmat suhteet 
muodostuvat henkilökohtaisesta avusta ja yhteiskehittelystä. (Bucherer & Uckelmann 
2011, s. 257.) Asiakkaan näkökanta vastaa liiketoiminnan peruselementin kysymykseen 
”kuka?”. 
Kolmas eli talouden näkökanta käsittää kulurakenteen ja tulovirrat. Tulovirrat kuvaavat 
tulojen muodostumisen ja niiden lähteen. Tulovirtoja voivat olla esimerkiksi tuotteiden 
myynti, käyttömaksu, jäsenmaksu, vuokraus, lisensointi, välityspalkkio tai markkinointi. 
Kulurakenne puolestaan kuvaa liiketoimintamalliin liittyvät tärkeimmät muuttuvat ja 
kiinteät kustannukset. Lähtökohtaisesti liiketoimintamalli voi olla joko arvo- tai kustan-
nusperusteinen, jolloin yritys joko noudattaa erikoistumisen strategiaa tai kustannusjoh-
tajuutta. (Bucherer & Uckelmann 2011, s. 257.) Talouden näkökanta vastaa liiketoimin-
nan peruselementin kysymykseen ”miksi?”. 
Avainkumppanit, -toiminnot ja -resurssit kuuluvat infrastruktuuriin eli neljänteen näkö-
kulmaan. Avainresurssit ovat välttämättömiä liiketoimintamallin toiminnalle ja ne voivat 
olla aineellisia, aineettomia, taloudellisia tai henkilöresursseja. Avaintoiminnot puoles-
taan kuvaavat tärkeimmät tehtävät, joita yritys suorittaa luodakseen, tarjotakseen ja mark-
kinoidakseen arvolupausta. Näitä toimintoja voivat esimerkiksi olla tuotanto, ongelman 
ratkaisu tai älykkäiden ratkaisuiden alustan kehittäminen ja ylläpito. Avainkumppanit 
ovat taas verkoston toimittajia ja yhteistyökumppaneita (strategiset liitot, ulkoistuskump-
panit, yhteiskehittely), joita liiketoimintamalli tarvitsee toimiakseen. (Bucherer & Uckel-
mann 2011, s. 257.) Infrastruktuurin näkökanta vastaa liiketoiminnan peruselementin ky-
symykseen ”kuinka?”. 
4.3 Arvoketjut ja -verkostot 
Porter (1985, s. 36) kuvaa arvoketjun organisaation sisä- ja ulkopuolella tapahtuvana sar-
jana toimintoja, jotka luovat tuotteita tai palveluita markkinoille. Toiminnot voivat olla 
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primääritoimintoja tai tukitoimintoja. Primääritoiminnot liittyvät suoraan tuotteiden tai 
palveluiden luomiseen ja toimittamiseen, kuten logistiikka, tuotanto ja myynti. Tukitoi-
minnot puolestaan auttavat parantamaan primääritoimintojen tehokkuutta. Esimerkiksi 
teknologian kehitys ja henkilöstöhallinto ovat tukitoimintoja. (Porter 1985, s. 59–60; 
Johnson et al. 2008a, s. 136–137.) Yritys kuitenkaan harvoin toteuttaa kaikkia toimintoja, 
suunnittelusta tuotteen tai palvelun toimitukseen, yrityksen sisällä. Tämän vuoksi termiä 
arvoverkostot käytetään kuvaamaan useita arvoketjuja, jotka toimivat yhdessä valmistaen 
lopputuotteen tai palvelun alusta loppuun. (Johnson et al. 2008a, s. 140.) Arvoverkosto 
koostuu täten yhteistyötä tekevistä alihankkijoista ja kumppaneista, jotka pyrkivät täyttä-
mään asiakkaan tarpeet (Christensen & Raynor 2003). Kuvassa 4.4 on esitettynä havain-
nollistava kuva organisaation arvoverkostosta. 
 
Kuva 4.4. Havainnollistava kuva organisaation arvoverkostosta (mukailtu Johnson et al. 
2008a, s. 140). 
Arvoa lisääviä toimintoja ja kustannuksia tapahtuu useassa osassa arvoverkostoa, kuten 
jakelussa ja toimitusketjussa. Yrityksen täytyykin ymmärtää koko arvoverkoston toiminta 
parantaakseen asiakkaan kokemaa arvoa. Lisäksi yritys joutuu miettimään, mitä toimin-
toja tehdään yrityksen sisällä ja mitä toimintoja ulkoistetaan. (Johnson et al. 2008a, s. 
138.) Jos yritys ulkoistaa suuren osan toiminnoista, muodostuu tärkeäksi kyky vaikuttaa 
arvoverkoston muihin osiin (Boye & Bäckman 2013, s. 32). Toisaalta myös päätökset 
kumppanuussuhteista muodostuvat tärkeäksi; käsitelläkö kumppania toimittajana vai yh-
teistyökumppanina? Osassa liiketoimintaa on nähty tärkeäksi lähentää suhteita toimitta-
jiin yhteistyön merkeissä, esimerkiksi markkinatietouden, tuotesuunnittelun sekä tutki-
muksen ja kehityksen parissa. (Johnson et al. 2008a, s. 141.) 
Resurssien ollessa entistä enemmän aineettomia, kuten informaatio, perinteinen näkemys 
arvoketjuista ja -verkostoista tulee helposti vanhentuneeksi, koska arvorakenteet voivat 
muuttua hyvinkin nopeasti (Normann 2001, Boye & Bäckman 2013 mukaan). Tämä 
myös tarkoittaa sitä, että arvoverkoston osat voivat hajota yllättäen. Boye & Bäckman 
(2013, s. 32) mukaan yrityksen onkin tärkeää löytää luova tapa luoda arvoa sen sijaan, 
että yrittäisi löytää parhaan aseman arvoverkostossa.  
Edellä kuvatun perusteella käsite arvoverkosto ja luvussa 4.1 esitetty liiketoiminnan 
ekosysteemi ovat käsitteinä osittain päällekkäisiä (Lehto et al. 2013, s. 1). Molemmat 
Organisaation 
arvoketju
Toimittajien arvoketjut Kanavien arvoketjut Asiakkaiden arvoketjut
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käsitteistä kuvaavat yhteisliiketoiminnallista käyttäytymistä eri jäsenten kesken, mutta 
niissä on myös paljon eroja. Taulukko 4.1 kokoaa muutamia näitä eroavaisuuksia. 
Taulukko 4.1. Liiketoiminnan ekosysteemin ja arvoverkoston eroavaisuudet (mukailtu 
Lehto et al. 2013, s. 7). 
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Lähestymistavan osalta liiketoiminnan ekosysteemi perustuu analogiaan biologisen 
ekosysteemin kanssa, kuten luvussa 4.1 todettiin. Arvoverkostot puolestaan painottuvat 
enemmän arvo- ja strategianäkökantaan perustuen tarkoitukselliseen yhteistyöhön eri toi-
mijoiden kesken (Lehto et al. 2013, s. 5). Arvoverkostoista käytetäänkin myös nimitystä 
strategiset verkot (Möller & Rajala 2007). Rakenteen osalta arvoverkostot ovat täten 
melko tiukasti sidottuja ja tarkoituksenmukaisesti rakennettuja. Liiketoiminnan ekosys-
teemi taas on rakenteeltaan löysästi sidottu, ajan kuluessa usein kasvava ja sen myötä 
usein myös kompleksinen. (Lehto et al. 2013, s. 2-5.) Hallinnon ja johdon osalta liiketoi-
minnan ekosysteemin johtava organisaatio määräytyy usein luontaisesti, mutta ajan ku-
luessa johtajan rooli saattaa siirtyä organisaatiolta toiselle (Moore 1993, s. 76). Arvover-
koston osalta hallinto ja johto muodostuvat sovitusti, mutta myös omatoimiset hallinnot 
ovat mahdollisia (Parolini 1999, Lehto et al. 2013, s. 4 mukaan). Kilpailun ja yhteistyön 
osalta arvoverkostot keskittyvät yhteistyöhön arvoverkoston sisällä ja kilpailuun muita 
arvoverkostoja vastaan. Vastaavasti liiketoiminnan ekosysteemissä kilpaillaan muita 
ekosysteemejä vastaan, mutta kilpailua tapahtuu myös ekosysteemin sisällä yhteistyön 
lisäksi. Arvon siirtämisessä eli arvon luomisessa ja keräämisessä liiketoiminnan ekosys-
teemi keskittyy enemmän arvon luomiseen, kun taas arvoverkostot keskittyvät arvon ke-
räämiseen, ts. tuottojen keräämiseen. (Lehto et al. 2013, s. 2-5.) 
Tässä tutkimuksessa liiketoiminnan ekosysteemin ja arvoverkoston välisiin eroihin ja yh-
tenäisyyksiin ei syvennytä esitettyä taulukkoa enempää, mutta on kuitenkin tärkeää tun-
nistaa niiden kuvaavan ylätasolla samaa ilmiötä, vaikkakin eri lähtökohdista ja näkökul-
mista katsottuna. Selkeyden vuoksi, tutkimuksessa käytetään jatkossa ainoastaan käsitettä 
liiketoiminnan ekosysteemi, kun on kyseessä laajempi arvoketjujen verkko. Seuraavassa 
luvussa tutustutaan ensimmäisessä luvussa jo mainittuihin ja paljon huomiota kerännei-
siin IoT-, M2M- ja älykkäät objektit -käsitteisiin, jotka saattavat aiheuttaa hyvinkin dis-
ruptiivisia muutoksia tässä luvussa käsiteltyihin käsitteisiin. 
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5. IOT, M2M JA ÄLYKKÄÄT OBJEKTIT 
Luvussa luodaan katsaus sekä käsitteisiin IoT ja M2M että muihin samaan teemaan liit-
tyviin käsitteisiin ja niiden mahdollistamien älykkäiden objektien luomaan muutokseen 
liiketoiminnassa. Lisäksi luvussa tarkastellaan IoT- ja M2M-markkinaa. 
5.1 IoT 
”Internet of Things” eli IoT suomennetaan usein esineiden ja asioiden internetiksi tai vain 
asioiden internetiksi. Samaan teemaan liittyvät myös käsitteet teollinen internet (engl. In-
dustrial Internet) tai kaiken internet (engl. Internet of Everything), joita käytetään yleensä 
hieman eri kontekstissa riippuen painotettavasta asiasta. Käsitteellisesti nämä kaikki kui-
tenkin viittaavat samaan teknologiseen kokonaisuuteen. Näistä IoT on käsitteenä vanhin 
ja sen katsotaan ensimmäisen kerran tulleen esille jo yli kymmenen vuotta sitten MIT 
Auto-ID Center -tutkimusryhmän perustajien toimesta (Mazhelis et al 2013; Sundmaeker 
et al 2010).  
IoT:n ensi esiintymisen jälkeen sille on esitetty useita eri määritelmiä (Mazhelis et al. 
2013 s. 9-10). Tässä tutkimuksessa IoT määritellään seuraavasti: IoT on älykkäiden ob-
jektien verkko, joka sisältää sulautettua teknologiaa ja mahdollistaa objektien sisäisen ti-
lan tai niiden ulkoisen ympäristön seuraamisen, viestimisen ja vuorovaikutuksessa ole-
misen (mukailtu Gartner 2013). Määritelmässä objekti voi tarkoittaa mitä tahansa fyysistä 
kokonaisuutta (Smith et al. 2009; Sundmaeker et al. 2010).  
Yksinkertaistettuna IoT yhdistää tavalliset objektit, kuten esineet, koneet, laitteet ja ajo-
neuvot, verkkoon mahdollistaen älykkäämmät objektit. Esimerkiksi sensorisoidussa tan-
kissa olevan nesteen tasoa voidaan seurata ja kun nesteen taso alittaa asetetun rajan, jär-
jestelmä automaattisesti lähettää viestin yrityksen valvontakeskukseen tai automaattisesti 
reagoi tapahtumaan. IoT:n ja älykkäiden objektien merkittävin saavutus ei ole kuitenkaan 
teknologian kehityksen mahdollistama laitteiden kytkeytyminen toisiinsa, mikä on teol-
lisuudessa tuttua jo vuosikymmenten ajalta, vaan tapa, jolla eri toimijat yhdessä käyttävät 
ja analysoivat kerättyä tietoa. Esimerkiksi edellä kuvatussa sensorisoidun tankin esimer-
kissä toimittaja voi saada tiedon nesteen alittumisesta, mikä automaattisesti johtaa uuteen 
tilaukseen ja tankin täyttämiseen. Vastaavasti verkkoon kytkettyjen ajoneuvojen tuulila-
sinpyyhinten liikkuminen on arvokasta tietoa myös säätietoa tarjoaville yrityksille, kul-
jettajan ajotavat vakuutusyhtiöille ja ajoneuvon moottorin toiminta korjaamo- ja hinaus-
palveluita tarjoaville yrityksille. Yrityksessä puolestaan koneiden ja laitteiden käyttötavat 
ja osien kunnon seuranta mahdollistavat esimerkiksi dynaamiset huoltovälit ja ennalta 
ehkäisevän huollon.  
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5.1.1 Älykkäät objektit 
Edellisessä luvussa esitetyssä IoT:n määritelmässä tuotiin esille termi älykkäät objektit. 
Älykkäät objektit koostuvat kolmesta ydinelementistä: fyysisistä komponenteista, älyk-
käistä komponenteista ja yhteyskomponenteista (ks. kuva 5.1). Fyysiset komponentit 
koostuvat objektin mekaanisista ja elektronisista osista, kuten moottorista, renkaista ja 
akusta. Älykkäät komponentit puolestaan käsittävät muun muassa sensorit, mikroproses-
sorit, datavaraston, ohjaimet sekä tarvittavat ohjelmistot ja käyttöliittymän. Esimerkiksi 
autossa älykkäitä komponentteja ovat muun muassa moottorin ohjausyksikkö, sateentun-
nistimella varustetut pyyhkimet ja kosketusnäytöt. Kolmas ydinelementti eli yhteyskom-
ponentit sisältää portit, antennit ja protokollat, mitkä mahdollistavat langallisen ja langat-
toman yhteyden objektiin. (Porter & Heppelmann 2014.)  
 
Kuva 5.1. Älykkään objektin kolme ydinelementtiä (mukailtu lähteestä Porter & 
Heppelmann 2014). 
Yhteyskomponenttien tarjoama yhteys voi esiintyä kolmessa muodossa: (1) yksi-yhteen, 
jolloin yksittäinen objekti yhdistyy toiseen objektiin tai käyttäjään, kuten auton yhdisty-
essä diagnostiikkalaitteeseen. (2) Yksi-moneen, jolloin keskusjärjestelmä on jatkuvasti 
tai ajoittain yhteydessä moneen objektiin samanaikaisesti. Esimerkiksi monet Teslan au-
toista ovat yhteydessä yhteen järjestelmään, joka valvoo auton suorituskykyä ja suorittaa 
mahdolliset etähuollot sekä päivitykset. (3) Moni-moneen, jolloin useat objektit yhdisty-
vät muihin objekteihin ja usein myös ulkoisiin datalähteisiin. (Porter & Heppelmann 
2014.) Esimerkkinä moni-moneen -yhteydestä voisi olla tulevaisuuden autojen välinen 
kommunikointi, jossa autot kommunikoivat keskenään, hyödyntävät ulkoisia datalähteitä 
sekä viestivät infrastruktuurin kanssa mahdollistaen tiedon muun muassa ruuhkista, ko-
lareista, maantien kunnosta ja liikennevalojen tilasta.   
Älykkäiden objektien ja niihin perustuvien ratkaisuiden kyvykkyydet voidaan jakaa nel-
jään lohkoon: (1) seuranta, (2) kontrollointi, (3) optimointi, sekä (4) autonomia. Kyvykkyy-
det muodostavat hierarkian, jossa seuraava taso vaatii toteutuakseen aina edellisen tason; 
esimerkiksi kontrollointi-kyvykkyys vaatii, että objektilla on myös seuranta-kyvykkyy-
det. (Porter & Heppelmann 2014.) Nämä neljä kyvykkyyttä ovat esitettyinä kuvassa 5.2.  
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Lähde: Porter M.E. & Heppelmann J.E. 2014. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
 
Kuva 5.2. Älykkäiden ratkaisuiden kyvykkyyshierarkia (mukailtu lähteestä Porter & 
Heppelmann 2014). 
Seuranta-kyvykkyys mahdollistaa objektin sisäisen ja ulkoisen ympäristön tarkkailemi-
sen. Kerättyä dataa hyväksikäyttämällä objekti voi varoittaa käyttäjiä mahdollisista muu-
toksista esimerkiksi suorituskyvyssä. Lisäksi dataa voidaan käyttää objektin käytön seu-
raamiseen ja sitä kautta saada parempi ymmärrys siitä, kuinka objektia todellisuudessa 
käytetään. Tätä tietoa puolestaan voidaan hyödyntää muun muassa suunnittelussa (esi-
merkiksi ei yliammuta asiakkaiden tarpeita), markkinoiden segmentoinnissa (esimerkiksi 
käyttötottumusten seuranta asiakastyypin mukaan) sekä palveluiden jälkimyynnissä (esi-
merkiksi lähetetään oikea korjaaja oikeilla varusteilla huoltamaan tuotetta). (Porter & 
Heppelmann 2014.). Tämä johtaa myös siihen, että tuotteita voidaan tarjota enemmänkin 
palveluna kuin vain tuotteena (mm. Lee et al. 2014, s. 8). Lisäksi tarkka ja reaaliaikainen 
informaatio auttaa myös yritysten ylintä johtoa siirtymään makrotasolta mikrotasolle, 
jossa voidaan tarvittaessa mitata, suunnitella ja reagoida mikrotasolla saatujen tulosten 
mukaisesti (Uckelmann et al. 2011) 
Kontrollointi-kyvykkyys puolestaan mahdollistaa objektien toiminnollisuuksien kontrol-
loinnin etäkomentojen avulla, kuten älylukon ovien avaamisen älypuhelimella, tai algo-
ritmeilla, jotka on rakennettu objektin sisään tai pilvipalveluun. Algoritmit ovat sääntöjä, 
joiden mukaan objekti toimii tietyissä tilanteissa. Sama teknologia mahdollistaa käyttäjä-
kokemuksen personalisoinnin, esimerkiksi älykkäälle valaistukselle voidaan asettaa toi-
mintasääntöjä. Seurannasta saatava data yhdessä kontrollointi-kyvykkyyden kanssa mah-
dollistaa palveluiden optimoinnin monella eri tapaa. Tavoilla, joista useat eivät ole olleet 
aikaisemmin mahdollisia. Älykkäät ratkaisut voivat hyödyntää algoritmeja ja analytiik-
katyökaluja datan käsittelyyn ja sen kautta kasvattaa tuottoa sekä parantaa käyttöastetta 
ja tehokkuutta. Reaaliaikainen data mahdollistaa ennalta ehkäisevät huollot, myös etä-
huollot, silloin kuin vaurion todennäköisyys kasvaa. Tämä vähentää esimerkiksi laitteen 
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seisokkiaikaa ja saattaa ehkäistä tarvetta lähettää korjaushenkilöä kohteeseen. Jos kohtee-
seen kuitenkin täytyy lähettää korjaaja, kerätyn datan avulla voidaan selvittää, mikä osa 
on hajonnut, mitä varaosia tarvitaan ja tämän tiedon avulla antaa ohjeet huollon suoritta-
misesta. Tämä vähentää huollon kustannuksia ja lisää todennäköisyyttä huollon onnistu-
misesta ensimmäisellä kerralla. (Porter & Heppelmann 2014.) 
Seuranta-, kontrollointi- ja optimointi-kyvykkyydet yhdessä mahdollistavat älykkäiden 
ratkaisuiden saavuttavan autonomian tason, mikä ei ole ollut aikaisemmin mahdollista. 
Yksinkertaisimmillaan autonomia-kyvykkyys voi tarkoittaa autonomista siivousrobottia, 
mutta kehittyneemmät ratkaisut oppivat ympäristönsä, suorittavat itsediagnoosin huolto-
tarpeista ja mukautuvat käyttäjän tarpeisiin. Autonomia ei vain vähennä tarvittavia käyt-
täjiä, vaan se voi myös parantaa turvallisuutta vaarallisissa ympäristöissä ja helpottaa toi-
mintaa kaukaisissa kohteissa. Äärimmillään älykkäät objektit voivat toimia täysin auto-
nomisesti kommunikoiden muiden objektien ja järjestelmien kanssa. Tällöin ihmisen 
rooli saattaa olla vain suorituskyvyn seuranta tai kokonaisen laivueen tarkkaileminen yh-
den objektin sijaan. (Porter & Heppelmann 2014.) 
Edellä mainitut neljä kyvykkyyttä ovat vaatineet teknologista kehitystä useilla eri alueilla. 
Yhtenä IoT:n viimeaikaisen kehityksen edellytyksistä ovat olleet entistä pienemmät ja 
tarkemmat sensorit (mm. Atzori et al. 2010), jotka mahdollistavat luotettavan tiedon saan-
nin vaikeissakin ympäristöissä. Sensoreiden lisäksi teknologinen kehitys muun muassa 
datayhteyksissä, pilvipalveluissa ja analytiikkatyökaluissa on mahdollistanut IoT:n kehit-
tymisen (mm. Alam et al. 2013). Datayhteydet esimerkiksi takaavat tiedon välittämisen 
pilvipalveluihin langattomasti tai langallisesti, pilvipalvelut mahdollistavat paikasta riip-
pumattoman datan käsittelyn ja analytiikkatyökalujen avulla data saadaan ihmiselle hel-
posti ymmärrettävään muotoon. Toisaalta myös kustannusten lasku sensoreiden lisäksi 
tallennustilassa, kaistanleveydessä ja laskennassa on toiminut kehityksen ajurina (ks. 
kuva 5.3). 
 
Kuva 5.3. Kustannusten lasku on yksi ajuri älykkäiden objektien kehityksessä (Hagel et 
al. 2013, s. 5; Goldman Sachs 2014. s. 4). 
Kustannusten lasku on yksi ajuri älykkäiden 
objektien kehityksessä




























Muutos kustannuksissa on ollut merkittävää ja esimerkiksi laskennan kustannukset ovat 
laskeneet kymmenessä vuodessa 222 dollarista (USD) 0,06 dollariin per miljoona tran-
sistoria. Kertyvä vuotuinen kasvuprosentti eli CAGR (engl. Compound Annual Growth 
Rate) on tällöin -34 %. (Hagel et al. 2013, s. 5.) Lisäksi IPv6-protokolla on tukenut IoT-
kehitystä mahdollistaen osoiteavaruuden kasvun (Porter & Heppelmann 2014) ja toisaalta 
myös lainsäädäntö on yksi ajuri kehitykseen, kuten uusiin autoihin tuleva eCall-järjes-
telmä osoittaa (Mazhelis et al. 2013, s. 22).  
5.1.2 M2M ja muut käsitteet 
Historian aikana IoT-teknologiat ovat kehittyneet muun muassa etäluettavien RFID-tun-
nisteiden, NFC:n, M2M-kommunikoinnin ja jokapaikan tietotekniikan (engl. ubiquitous 
computing) muodossa (Atzori et al. 2010; Uckelmann et al 2011), ja nämä kaikki voidaan 
lukea IoT-käsitteen alle (Atzori et al. 2010). IoT:n kannalta keskeisessä roolissa ovat te-
leoperaattorit (mm. Schlautmann et al. 2011, s. 42), joiden rakentamaan langattomaan ja 
langalliseen infrastruktuuriin suurin osa IoT:n tietoliikenteestä pohjautuu. Tietoliiken-
neyhteyden kautta älykkäät objektit voivat välittää informaatiota objektin sisäisestä tilasta 
ja ulkoisesta ympäristöstä muille objekteille, käyttäjille tai järjestelmille. Toisaalta tieto-
liikenneyhteydet mahdollistavat myös tiettyjen toiminnallisuuksien sijaitsemisen pil-
vessä, itse fyysisen objektin ulkopuolella (Porter & Heppelmann 2014). Teleoperaattori-
toimialalla yritykset puhuvat tyypillisesti kuitenkin enemmän M2M-kommunikoinnista, 
joka keskittyy objektien väliseen viestintään, jossa ihmisellä ei tyypillisesti ole roolia ol-
lenkaan (mm. Chen et al. 2012; Laya & Markendahl 2013; Jaewoo et al. 2014), kun taas 
IoT:ssä puolestaan ihmisellä on usein jopa päärooli, kuten NFC-ratkaisuissa mobiiliin 
maksamiseen. Lisäksi M2M-ratkaisuiden luonteenpiirteenä pidetään sitä, että kommuni-
kointi tapahtuu objektin ja yrityksen taustajärjestelmän välillä (Frost & Sullivan 2013, s. 
2). Toisaalta on kuitenkin korostettava, että monissa julkaisuissa IoT ja M2M tarkoittavat 
täysin samaa asiaa ja niitä käytetään toistensa synonyymeina (mm. Lee et al. 2014, 6). 
Tässä tutkimuksessa M2M-käsite määritellään samaksi kuin IoT, mutta määritelmässä 
otetaan huomioon edellä mainitut seikat kommunikoinnista ja ihmisen roolista.  
Viime aikoina on noussut esiin kaksi muuta käsitettä IoT:n ja M2M:n lisäksi. Nämä ovat 
teollinen internet ja kaiken internet. Tutkimuksessa teollisen internetin käsitettä pidetään 
määritelmällisesti samana kuin M2M-käsitettä, mutta teollisessa internetissä fokus on ni-
menomaan teollisuudessa. Kaiken internet puolestaan on Ciscon popularisoima käsite, 
jossa korostetaan ”kaikkea” pelkkien ”asioiden” sijaan. Taulukkoon 5.1 on tiivistetty 




Taulukko 5.1. IoT, M2M ja muut käsitteet.  
Käsite Määritelmä Lisätietoa
Asioiden internet 
(engl. Internet of Things; IoT)
Älykkäiden objektien verkko, joka sisältää 
sulautettua teknologiaa ja mahdollistaa 
objektien sisäisen tilan tai niiden ulkoisen 
ympäristön seuraamisen, viestimisen ja 
vuorovaikutuksessa olemisen. 
Kuvaa kaikkia älykkäitä 
objekteja. IoT-teknologiat ovat 






Määritelmällisesti sama kuin IoT;
tyypillisesti kuitenkin M2M-ratkaisuissa:
• Ihmisellä ei ole roolia.
• Kommunikointi tapahtuu objektin ja 
yrityksen taustajärjestelmän välillä.
Usein luetaan IoT:n alle, mutta 









(engl. Internet of Everything; 
IoE)





synonyymi IoT:n kanssa. 
 
Tutkimuksessa M2M ei täten käsitä kuluttajakäyttöön tarkoitettuja älypuhelimia, tablet-
teja, e-lukijoita tai reitittimiä, koska niiden liikennettä ei lasketa mukaan M2M-yhteyksiin 
(GSMA 2014a, s. 5). Tällöin esimerkiksi suuri osa kuluttajakäyttöön tarkoitetuista ratkai-
suista ei kuulu M2M-ratkaisuihin, esimerkiksi älylamput, joita voidaan älypuhelimeen 
asennetun sovelluksen avulla sytyttää, sammuttaa ja niiden lähettämää valoa muokata. 
Nämä ovatkin IoT-ratkaisuita. 
Yksinkertaisimmillaan M2M-kommunikoinissa objektin, esimerkiksi koneen, laitteen tai 
ajoneuvon, sensori tallentaa tapahtuman (kuten lämpötila, varastotaso, rengaspaine tai si-
jainti), joka välitetään verkon välityksellä langattomasti tai langallisesti yrityksen tausta-
järjestelmään. Yrityksen taustajärjestelmässä käännetään tapahtuma ihmiselle ymmärret-
tävään muotoon (koneessa on vuoto, rengaspaine vaatii huomiota tai onnettomuus on ta-
pahtunut) ja tallennetaan tapahtuma myöhempää analysointia varten. Kommunikointi voi 
tapahtua myös toiseen suuntaan esimerkiksi objektin kontrolloimiseksi tai objekti voi 
myös autonomisesti suorittaa toimenpiteitä tapahtuman mukaan. (Frost & Sullivan 2013.) 






Kuva 5.4. Havainnollistava kuva M2M-tapahtumasta, jossa data liikkuu objektilta pää-
telaitteelle. 
Vaikka kuvan 5.4 tapahtuma edustaa kyvykkyyshierarkian (ks. kuva 5.2) osalta ensim-
mäistä tasoa eli seurantaa, voidaan myös yksinkertaisilla seurantaratkaisuilla saavuttaa 
merkittäviä hyötyjä. Esimerkiksi älykkäät roskikset, joiden täyttöasteen mukaan optimoi-
daan roska-autojen liikkumista, ovat luoneet merkittäviä säästöjä roska-autoja operoiville 
yrityksille. Esimerkiksi suomalaisen Enevon tarjoama ratkaisu on tuonut parhaimmillaan 
50 prosentin säästöt jätteiden keräyksen kustannuksiin (Enevo 2015). 
5.2 Markkinatilanne, -segmentit ja niiden potentiaali 
Liiketoiminnan kannalta IoT:n ja M2M:n on ennustettu tarjoavan valtavat mahdollisuudet 
niin varsinaisille IoT/M2M-yrityksille (applikaatio- ja palvelutarjoajat, laitealustan tarjo-
ajat ja integroijat), joiden liikevaihto suurelta osin tulee IoT/M2M-teknologioista ja niihin 
perustuvista palveluista, kuten myös sekundaariyrityksille (OEM-valmistajat, teleope-
raattorit ja ohjelmistokehittäjät), joiden tietty liiketoimintayksikkö tai sivuliike keskittyy 
IoT/M2M-ratkaisuihin koko yrityksen sijaan (Schlautmann et al. 2011; Mazhelis et al. 
2013).  
IoT/M2M-markkina on luonteeltaan erittäin heterogeeninen ja kompleksinen ja se muo-
dostuu useista pienistä startup-yrityksistä sekä isoista toimijoista (ks. TechCrunch 2013). 
Markkinalla myös tapahtuu paljon ja esimerkiksi vuoden 2014 aikana tehtiin yli 20 yri-































































Havainnollistava kuva yksinkertaisesta M2M-
tapahtumasta
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Taulukko 5.2. Vuoden 2014 merkittävät yrityskaupat (Rebbeck 2014, s. 48; PostScapes 
2014).  Merkittäviä yrityskauppoja vuonna 2014




























PTC PTC  tarjoaa mm. CAD-
suunnittelua, tuotteen, 















tarjoaja (mm. etähallinta 
ja telematiikka).






Yrityskaupoissa aktiivisimpia ovat olleet isot teknologiayhtiöt ja hankinnat vaikuttavat 
kohdistuneen suurelta osin telematiikka- ja kotiautomaatioratkaisuihin. Lisäksi älykkäi-
den objektien hallintaan ja kehitykseen erikoistuneita yrityksiä on ostettu, erityisesti 
PTC:n toimesta. Teleoperaattorit puolestaan ovat olleet suhteellisen passiivisia yritysos-
tojen suhteen. Vodafone hankki vuonna 2014 Cobra Automotive Technologies -yhtiön ja 
vuonna 2012 Verizon hankki Hughes Telematics -yhtiön 612 miljoonalla dollarilla. Kai-
ken kaikkiaan noin sadasta yrityskaupasta IoT/M2M-kentällä vain viidessä on ollut mu-
kana teleoperaattori (Rebbeck 2014, s. 48). 
Globaalin IoT/M2M-markkinan ennusteet vaihtelevat melko laajasti ja yhtenä syynä 
vaihtelun laajuuteen ovat IoT:lle ja M2M:lle annetut eri määritelmät ja niiden sisällöt: 
esimerkiksi M2M-käsitteen alle saatetaan lukea muun muassa tabletit ja e-lukijat. Lisäksi 
osassa tutkimuksista IoT:n ja M2M:n ilmaistaan tarkoittavan samaa asiaa, kuten luvussa 
5.1.2 todettiin. Seuraavissa aliluvuissa annetaan suuntaa IoT/M2M-ratkaisuiden markki-
nasegmenteistä ja niiden potentiaalista sekä nostetaan esille määritelmien erilaisuudesta 




Tutkimuksessa IoT:n alle luetaan myös M2M, joten tässä luvussa esitetyt IoT-markkina-
luvut pitävät sisällään myös M2M-markkinan. Luvussa 5.2.2 tarkastellaan erikseen vielä 
M2M-liiketoimintaa ja sen markkinapotentiaalia.  
Markkinatutkimusyhtiö IDC (2014) ennustaa globaalin IoT-markkinan kasvavan vuoden 
2013 1,3 biljoonasta dollarista (USD) 3,04 biljoonaan dollariin vuonna 2020. ICT-alan 
tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner (2013) on puolestaan ennustanut markkinan ole-
van vuonna 2020 1,9 biljoonaa dollaria, kun taas Machina Research ennustaa markkinan 
kasvavan 4,5 biljoonaan dollariin (Machina Research, GSMA 2014a, s. 2 mukaan). Edellä 
mainituille ennusteille on laskettu taulukkoon 5.3 myös kertyvä vuotuinen kasvuprosentti 
käyttäen IDC:n (2014) antamaa vuoden 2013 markkinalukua. 
Taulukko 5.3. Globaalin IoT-markkinan ennusteet vuodelle 2020. 
Markkinapotentiaali ja –segmentit globaalisti
Ennusteet
Lähde Vuosi 2020 CAGR*
Gartner (2013) 1,9 biljoonaa $ 5,6 %
IDC (2014) 3,0 biljoonaa $ 12,9 %
Machina Research (2014)** 4,5 biljoonaa $ 19.4 %
*Laskettu vuoden 2013 1,3 biljoonasta dollarista (IDC 2014)
**GSMA (2014a, s. 2) mukaan
 
Kasvuennusteissa korostuu määritelmien erilaisuus, millä on osaltaan myös vaikutusta 
ennusteiden vaihteluun. Esimerkiksi Gartner (2013) ei lue ennusteeseen mukaan tietoko-
neita, tabletteja ja älypuhelimia. IDC (2014) puolestaan sulkee pois kaikki laitteet, joissa 
tarvitaan ihmisen vuorovaikutusta. Täten IDC:n määritelmä vastaa jo osaltaan tutkimuk-
sessa esitettyä M2M-määritelmää (ks. luku 5.1.2). Machina Researchin (2014, GSMA 
2014a mukaan) ennuste taas käsittää esimerkiksi tietokoneet, tabletit, televisiot ja peli-
konsolit, mikä selittänee myös muita korkeamman ennusteen vuodelle 2020. Suomessa 
IoT:n ennustetaan luovan uuden markkinan, jonka arvo vuonna 2020 on noin 1,4 miljar-
dia euroa (Marketvision 2014). 
Gartnerin (2013) ennusteen mukaisesta 1,9 biljoonan dollarin globaalista markkinasta 
valmistava teollisuus (15 %), terveydenhuolto (15 %) ja vakuutus (11 %) ovat kolme 
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Kuva 5.5. IoT-markkinan pääsegmentit vuonna 2020 (Gartner 2013). 
IoT-asennuskannan ennustetaan kasvavan 4,9 miljardiin vuoden 2015 aikana ja vuonna 
2020 saavuttavan jo 25 miljardin kappaleen määrän (ks. kuva 5.6) (Gartner 2014). Ker-
tyvä vuotuinen kasvuprosentti olisi tällöin 38,6 prosenttia vuosien 2015 ja 2020 välillä. 
Machina Research (2014, GSMA 2014a mukaan, s. 2) ennustaa vuoden 2020 asennus-
kannan asettuvan lähes samaksi eli 25,6 miljardiin. IDC (2014) puolestaan ennustaa lu-
keman korkeammaksi ja povaa asennuskannan saavuttavan 30 miljardia vuonna 2020 
(CAGR: 43,8 %). 
Kuva 5.6. IoT-asennuskanta (Gartner 2014). 
IoT-markkinasegmenttien osalta Gartnerin (2014) mukaan valmistava teollisuus, perus-
infrastruktuuripalvelut ja kuljetusliiketoiminta ovat globaalisti kolme suurinta älykkäiden 
ratkaisuiden hyödyntäjää vuonna 2015. Lukumääräisesti tämä käsittäisi yhteensä 763 mil-
joonaa älykästä objektia. Tilanteen kuitenkin ennustetaan muuttuvan vuoteen 2020 men-






























toisena ja julkishallinto kolmantena. Julkishallinnon asemaa perustellaan panostamisella 
älykkäisiin kaupunkeihin ja sen ratkaisuihin, kuten älykkääseen katuvalaistukseen, kun 
taas perusinfrastruktuuripalveluiden siirtymistä ensimmäiseksi perustellaan etäluettavien 
sähkömittarien määrällä. Vuoden 2020 kokonaismäärä esitetyillä kolmella vertikaaliseg-
mentillä tarkoittaisi 1,7 miljardia älykästä objektia. (Gartner 2014.) Gartnerin (2014) en-
nusteen mukaan kuluttajapuolen laitteet tulevat vastaamaan lukumääräisesti suurimmasta 
kokonaisuudesta, kun taas liikevaihdosta suurin osa tulee yrityksistä. Vastaavasti asian-
tuntijatalo Deloitte ennustaa, että vuonna 2015 60 prosenttia älykkäistä objekteista tullaan 
myymään, maksamaan ja käyttämään yrityksissä ja teollisuudessa. Lisäksi yli 90 prosent-
tia palveluiden liikevaihdosta tulee yrityksistä, ei kuluttajapuolelta. (Lee et al. 2015, s. 8). 
Esitetyt ennusteet ovat kuitenkin vain vaihtoehtoja muiden joukossa ja monet muut tutki-
muslaitokset tai tutkimukset ovatkin ennustaneet myös etäterveydenhuollon suosituksi 
sovellusalueeksi sekä erityisesti pitävät auto- ja kuljetusliiketoimintaa pääsegmentteinä 
(mm. Mendler et al. 2012, s. 3; GSMA. 2014a). 
5.2.2 M2M-markkina 
M2M-markkinan hahmottaminen on haastavaa IoT:n ja M2M:n määritelmien päällekkäi-
syyksien vuoksi, kuten myös osaltaan edellisessä luvussa havaittiin. Esimerkiksi Machina 
Research (2014) laskee kuluttajaelektroniikan mukaan myös M2M-yhteyksiin, kun taas 
monet muut tutkimukset eivät ota tätä huomioon (mm. GSMA 2014a, s. 5). M2M-mark-
kinalle annetut ennusteet ovat kokonaisuudessaan huomattavasti alhaisempia kuin edelli-
sessä luvussa esitetyt koko IoT-markkinan ennusteet. Esimerkiksi Ovum (2014) ennustaa 
globaalin M2M-markkinan saavuttavan 66 miljardin dollarin (USD) tason vuonna 2019, 
kun taas Infonetics Research (2014b) ennustaa markkinan olevan 45 miljardia dollaria 
vuonna 2018. Lisäksi ristiriitaisuutta lisää edellisessä luvussa esitetty IDC:n (2014) IoT-
ennuste ja määritelmä IoT-markkinasta, mikä on kuitenkin lähellä tutkimuksen M2M-
käsitettä. IDC:n (2014) tekemä markkinaennuste 3,0 biljoonaa dollaria vuonna 2020 on 
kuitenkin suuruusluokaltaan aivan eriluokkaa verrattuna Ovumin ja Infonetics Researchin 
tekemiin M2M-ennusteisiin.  
Segmenttien osalta Infonetics Research (2014b) povaa auto/kuljetus/logistiikka-vertikaa-
lisegmenttien edustavan potentiaaliltaan lähes puolta 45 miljardista dollarista vuonna 
2018. Seuravana ennusteessa tulevat perusinfrastruktuuripalvelut ja terveydenhuolto. 
M2M-yhteyksien kannalta tämä tarkoittaisi lähes viittä miljardia yhteyttä vuonna 2018 
(Infonetics Research 2014b). 
IoT- ja M2M-markkinan ennusteisiin on suhtauduttava kriittisesti määritelmien ristirii-
taisuuksien sekä päällekkäisyyksien takia. Esiteltyihin ennusteisiin mukaan luetut kate-
goriat eivät ole yhdenmukaisia, mikä johtaa väistämättä myös erilaisiin ennusteisiin. Tär-
keää on kuitenkin havaita, että tulevaisuuden potentiaali molemmilla markkinoilla on 
joka tapauksessa valtava. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin älykkäiden objektien luo-
maa muutosta, joka kohdistuu niin liiketoimintamalleihin kuin ajattelutapaankin.  
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5.3 Älykkäiden objektien aiheuttama muutos 
Älykkäät objektit tulevat muuttamaan useita toimialoja luoden samalla uusia mahdolli-
suuksia ja hyötyjä sekä yrityksille että asiakkaille. Muutoksen suuruus, esimerkiksi onko 
kyseessä disruptiivinen vai radikaali muutos, tulee kuitenkin riippumaan useista teki-
jöistä. Älykkäiden objektien aiheuttamia muutoksia ja potentiaalisia hyötyjä seitsemällä 
toimialalla on listattu taulukkoon 5.4.  
Taulukko 5.4. Älykkäiden objektien aiheuttama muutos ja potentiaaliset hyödyt (Cogni-
zant 2014) 




• Kuljettajan käytöksen, liikenteen ja ajoneuvon 
reaaliaikaiset diagnoosit
• Onnettomuusapu, navigointi- ja viihdepalvelut, 
etähallinta
• Parantunut kuluttajan kokemus ja 




• Henkilökunnan, laitoksen omaisuuden ja 
potilaiden etävalvonta sekä potilaiden 
terveydentilan etätarkistus
• Parantunut työntekijöiden tehokkuus, 
resurssien käyttö ja kustannussäästöt
Valmistava
teollisuus
• Nopea reagoiminen kysynnän vaihteluihin, 
maksimaalinen toimintatehokkuus, turvallisuus 
ja luotettavuus
• Älykkäiden sensorien käyttö ja digitaaliset 
ohjausjärjestelmät




• Varaston loppumisen estäminen älykkään 
toimitusketjun avulla
• Kyky ennustaa kuluttajien käytöstä ja 
trendejä käyttäen dataa videovalvonnasta, 
sosiaalisesta mediasta sekä älypuhelimien 
käytöstä
Toimitusketju • Osien ja raakamateriaalien reaaliaikainen 
seuraaminen, mikä helpottaa organisaatiota 
ennalta ehkäisemään ongelmia, reagoimaan 
kysynnän vaihteluihin ja hallinnoimaan 
tehokkaasti kaikkia valmistuksen vaiheita
• Pienentynyt työvoiman tarve, parantunut 
tehokkuus ja valmistuksen häiriöiden 
välttäminen
Vakuutus • Innovatiiviset palvelut, kuten käytön mukaan 
tapahtuva ajoneuvovakuutus





• Älykkäät sähköverkot ja etäluettavat mittarit • Herkemmin reagoivat ja luotettavammat
palvelut; kustannussäästöjä sekä kuluttajille 
että sähköyrityksille kysyntään perustuvan ja 
dynaamisen hinnoittelun avulla
 
Taulukossa esitetyt muutokset ja potentiaaliset hyödyt ovat vain esimerkkejä älykkäiden 
objektien luomista mahdollisuuksista. Osa esitetyistä muutoksista on jo arkipäivää, kuten 
etäluettavat mittarit Suomessa, mutta monet muut odottavat laajempaa yleistymistä, kuten 
käytön mukaan tapahtuva ajoneuvojen vakuutus.  
Älykkäät objektit ja niihin perustuvat ratkaisut eivät kuitenkaan vain muuta olemassa ole-
via tuotteita, vaan ne myös laajentavat toimialojen rajoja (Porter & Heppelmann 2014). 
Tämä tarkoittaa sitä, että aikaisemmin ”erillään” olleet tuotteet tulevat osaksi optimoitua 
järjestelmää tai komponenteiksi järjestelmien järjestelmään. Toimialan rajojen siirtymi-
nen ja laajentuminen saattaa johtaa myös siihen, että aikaisemmat toimialan johtajat ovat 
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enää vain tukiroolissa älykkäissä ratkaisuissa. (Porter & Heppelmann 2014.) Toisin sa-
noen, kilpailun perusteet muuttuvat erillisten objektien toiminnallisuuksista laajempaan 
objektien verkon suorituskykyyn, jossa yritys on vain yksi toimija muiden joukossa. Por-
ter & Heppelmann (2014) pitävätkin yrityksiä, joiden tuotteilla ja suunnittelulla on suurin 
vaikutus koko järjestelmän suorituskykyyn, parhaimmassa asemassa arvon luomisessa ja 
tuottojen keräämisessä. 
5.3.1 Tuotteesta palveluksi ja muut älykkäiden objektien mah-
dollistamat liiketoimintamallit 
Valmistajat ovat tyypillisesti keskittyneet tuottamaan fyysisiä hyödykkeitä, joiden omis-
tajuus vaihdetaan myymällä hyödyke asiakkaalle. Tämän jälkeen asiakas on vastuussa 
tuotteen käytöstä aiheutuvista kuluista ja hänen on oltava valmis kestämään mahdolliset 
tuotevirheet, joita takuu ei kata. (Porter & Heppelmann 2014.) IoT, M2M ja näihin pe-
rustuvat älykkäät ratkaisut kuitenkin muuttavat tätä perinteistä liiketoimintamallia. Val-
mistaja pystyy reaaliaikaisen tuotedatan avulla ennakoimaan, vähentämään ja korjaamaan 
virheitä hyödykkeessä ja täten vaikuttamaan tuotteen suorituskykyyn sekä mahdollisesti 
optimoimaan palvelua. Tämä mahdollistaa samalla laajan valikoiman erilaisia liiketoi-
mintamalleja aina perinteisestä omistajuusmallista, jossa asiakas hyötyy uuden palvelun 
tehokkuudesta, tuote palveluna -malliin, jossa hyödykkeen valmistaja säilyttää omista-
juuden ja ottaa täyden vastuun tuotteen käytön ja huollon kustannuksista juoksevaa mak-
sua vastaan. Tuote palveluna -mallissa asiakkaat täten maksavat käytön mukaan, tai esi-
merkiksi kuukausimaksua, ilman tarvittavaa suurta alkuinvestointia. Tässä tilanteessa 
hyödyt, jotka saavutetaan hyödykkeen suorituskykyparannusten kautta pienentäen hyö-
dykkeen käytön kustannuksia (esim. parempi energiatehokkuus), menevät suoraan val-
mistajalle. (Porter & Heppelmann 2014.) Hyvä esimerkki tuote palveluna -mallin hyö-
dyntämisestä on General Electric, joka on muokkautunut lentokonemoottorien myymi-
sestä tarjoamaan lentomaileja asiakkaille (Iansiti & Lakhani 2014). 
IoT- ja M2M-ratkaisuihin perustuvat älykkäät objektit tulevat muuttamaan myös arvon 
luomisen ja tuottojen keräämisen ajattelutavan verrattuna niin sanottuun perinteiseen ajat-
telutapaan. Näitä eroja on koottu taulukkoon 5.5. Arvon luomisessa, mikä on keskeinen 
osa liiketoimintamallia, suoritetaan toimenpiteitä, jotka kasvattavat yrityksen tarjoaman 
arvoa asiakkaille kasvattaen samalla asiakkaiden halukkuutta maksaa kyseisestä tuot-
teesta tai palvelusta. Perinteisesti arvon luominen on tarkoittanut asiakkaiden tarpeiden 
tunnistamista ja näihin tarpeisiin sopivien ratkaisuiden tuottamista. Kilpailu tällöin on 
pääasiassa ominaisuus vastaan ominaisuus -tyyppistä kilpailua, jolloin tuotteita kehite-
tään inkrementaalisesti, perustuen usein ylläpitäviin innovaatioihin. Ajan kuluessa kil-
pailu kuitenkin siirtyy ominaisuuksista hintaan ja aikanaan tuotteet tulevat vanhenemaan. 
(Hui 2014.) 
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Taulukko 5.5. Älykkäät ratkaisut vaativat ajattelutavan muutoksen (mukailtu lähteestä 
Hui 2014). 





Ratkaistaan olemassa olevat 
tarpeet ja käyttötottumukset 
reaktiivisesti
Reaaliaikaisten ja kiireellisten 
tarpeiden sekä käyttötottumusten
selvittäminen ennakoivasti
Tarjoama Itsenäisen tuote, joka vanhenee 
ajan kuluessa
OTA-päivitykset tuotteille
ominaisuuksien lisäämiseksi tai 
korjaamiseksi
Datan rooli Dataa käytetään tulevaisuuden
tuotevaatimuksiin
Dataa yhdistämällä luodaan 
nykyisten tuotteiden käyttökokemus 






Myydään seuraava tuote tai laite Mahdollistaa jaksollisen tuoton 
(esimerkiksi kk-laskutus)
Kontrollipisteet Immateriaalioikeudet (mm. patentit) 
ja brändi.
Asiakkaan lukkiutuminen kerätyn 




Hyödyntää ydinkyvykkyydet ja 
olemassa olevat resurssit sekä 
prosessit
Ymmärtää, kuinka ekosysteemin 
muut kumppanit tekevät rahaa
Ajattelutavan muutos – ”tuotteesta palveluksi”
Lähde: Hui. 2014. How the Internet of Things Changes Business Models.
 
Älykkäiden objektien kohdalla tilanne on kuitenkin toinen. OTA-päivitykset (engl. over-
the-air update) eli langattomat päivitykset mahdollistavat uusien ominaisuuksien ja toi-
m nallisuuks en li äämisen objekteihin säännöllisesti (Hui 2014), kuten esimerkiksi Tesla 
on tehnyt sähköautolleen (Porter & Heppelmann 2014, s. 17). Päivitykset ja esimerkiksi 
ennalta ehkäisevät huollot mahdollistavatkin älykkäiden objektien elinkaaren jatkamisen 
(Schlautmann et al. 2011, s. 37). Lisäksi, kun objektien käyttöä voidaan seurata, asiak-
kaiden tarpeisiin ja käyttötottumuksiin voidaan vastata helpommin (Hui 2014). Tällöin 
selviää myös asiakkaiden todellinen tuotteen käyttötapa. Kasvavien markkinoiden löytä-
miseksi tai luomiseksi yrityksen on juuri ymmärrettävä asiakkaiden tarpeet ja selvitettävä 
mitä asiakkaat tekevät, ei vain mitä he sanovat, kuten myös kolmannessa luvussa todettiin 
(Christensen 1997, s. 206; Yu & Hang 2010, s. 444).  
Vastaavasti tuottojen kerääminen on perinteisesti vain oikean hinnan asettamista voitto-
jen maksimoimiseksi. Älykkäiden objektien kohdalla tuottojen kerääminen ei ole kuiten-
kaan rajoittunut vain fyysisten tuotteiden myymiseen, vaan muut tulovirrat tulevat mah-
dollisiksi alkumyynnin jälkeen. Esimerkiksi arvoa lisäävät palvelut, jäsenmaksut ja eril-
liset sovellusohjelmat voivat helposti ylittää alkuperäisen ostohinnan. Älykkäät ratkaisut 
tulevatkin luomaan korvaavan vaihtoehdon tuotteen omistamiselle ja siitä maksamiselle. 
Esimerkiksi tuote palveluna -liiketoimintamalli mahdollistaa täyden käyttöoikeuden tuot-
teelle, mutta siitä maksetaan vain käytön mukaan. (Porter & Heppelmann 2014.) Esimer-
kiksi USA:ssa toimiva Zipcar tarjoaa asiakkaille vaihtoehdon auton omistamiselle. Rat-
kaisussa asiakas voi älypuhelimen avulla paikantaa lähimmän Zipcar-auton, varata sen ja 
jäsenkortilla avata auton lukituksen. Palvelusta maksetaan kuukausihintaa jäsenyydestä 
sekä autolla ajamisesta tuntihintaa. (ZipCar 2014.) Vastaavasti asiakkaille voidaan tarjota 
lamppujen sijaan valaistusta palveluna ja kun älylampun elinkaari alkaa loppua, ilmoittaa 
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lamppu siitä automaattisesti huoltoyhtiölle; kuten Philips Lighting -palvelussa (Philips 
2015). 
Älykkäissä objekteissa asiakkaat saattavat myös lukkiutua tiettyyn toimijaan muun mu-
assa personalisoinnin ja kerätyn informaation takia. Toisaalta myös verkostovaikutukset 
kasvavat, kun enemmän objekteja liittyy kyseessä olevaan alustaan. Samalla tärkeäksi 
muodostuu kumppanuussuhteiden ylläpito. Lisäksi älykkäiden objektien kohdalla on tär-
keää ymmärtää, kuinka ekosysteemin muut kumppanit tekevät tulosta. (Hui 2014.) Tähän 
liittyy myös kyky tunnistaa sellaiset kumppanit, jotka voisivat hyötyä kerätystä datasta 
(mm. Li et al. 2012).  
Tuotteiden tarjoaminen palveluna on kuitenkin vain yksi liiketoimintamalli. Yksinkertai-
simmillaan älykkäitä objekteja myydään entiseen tapaan, mutta kalliimmalla, mitä perus-
tellaan uusilla ominaisuuksilla verrattuna aikaisempiin malleihin (Bonnet et al. 2014, s. 
4). Esimerkiksi älylamput, kuten Philips Hue, noudattavat tätä mallia. Kyseistä mallia 
voidaan kutsua hintapreemioksi (Bonnet et al. 2014, s. 4). Kolmas malli on datasta liike-
vaihtoa -malli, jossa kerätty data ”paketoidaan”, anonymisoidaan ja myydään. Esimer-
kiksi rengasyhtiö Michelinin Michelin Solutions yksikkö myy asiakkaiden ajoneuvoista 
keräämäänsä dataa ja kerätyn datan avulla muun muassa auttaa asiakasta laskemaan polt-
toainekuluja. Asiakas maksaa palvelusta Michelinille vuosimaksua per ajoneuvo. Neljäs 
malli on ekosysteemimalli, jossa ei niinkään keskitytä tuotteen tai palvelun myymiseen 
vaan siihen, että tarjotaan alusta muille ekosysteemin jäsenille, kuten rauta- ja ohjelmis-
topuolen valmistajille sekä palveluntarjoajille. Alustan käyttäjät maksavat mallissa alus-
tan omistajalle sekä jäsenyydestä että tietyn osan jokaisesta myydystä laitteesta, joka 
käyttää kyseistä alustaa. Esimerkiksi Samsungin yrityskaupan kohteena ollut 
SmartThings ja yrityksen kotiautomaatioratkaisu perustuu ekosysteemimalliin; ratkai-
sussa ekosysteemin muina jäseninä ovat esimerkiksi Belkin, Sonos ja Philips. (Bonnet et 
al. 2014.) 
Edellä esitetyt neljä mallia ovat esitettynä kuvassa 5.7, jossa mallit on asetettu koordinaa-
tistoon siten, että x-akselilla on liiketoimintamallin kompleksisuus ja y-akselilla asiakas-
suhteet. On tärkeää korostaa, että yritys voi luonnollisesti myös yhdistää näitä liiketoi-
mintamalleja, kuten preemiomallin ja tuote palveluna -mallin. Liiketoimintamalleista 
preemiomalli on kompleksisuuden osalta perinteisin, jolloin myös asiakassuhteet muo-
dostuvat transaktionaalisiksi. Tuote palveluna -malli puolestaan on hieman kompleksi-
sempi, mutta siinä asiakassuhteet ovat huomattavasti läheisemmät, kuten perinteisesti 
palveluissa on verrattuna tuotemyyntiin. Datasta liikevaihtoa -mallissa asiakassuhteet 
ovat vastaavat kuin tuote palveluna -mallissa, mutta liiketoimintamalli on kompleksi-
sempi. Ekosysteemimalli puolestaan on asiakassuhteiden osalta hyvin läheistä yhteiske-
hittelyä. Kompleksisuuden osalta ekosysteemimalli on tuote palveluna -mallin ja datasta 
liikevaihtoa -mallin välissä.  
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Kuva 5.7. IoT/M2M-liiketoimintamallit (mukailtu Bonnet et al. 2014, s. 4). 
Malleja yhdistelemällä voidaan myös toteuttaa useita eri hinnoittelumalleja. Esimerkiksi 
Enlighted-yritys tarjoaa ratkaisuita, jotka voivat mitata lämpötilaa, valon intensiteettiä ja 
liikettä, ja yhdistää nämä laitteistoon, joka ohjaa valaistusta, lämmitystä ja ilmastointia 
sensorien keräämän datan perusteella (Enlighted 2015). Kyseisessä ratkaisussa asiakkaat 
maksavat prosenttiosuuden kertyneistä kulusäästöistä per kuukausi, eli kyseessä on tu-
loksista maksaminen -hinnoittelumalli. Toisaalta yritykset voivat pyytää kuukausimaksua 
jäsenyydestä, kuten esimerkkisi ZipCar tekee autojen vuokrauspalvelun osalta. Kolmas 
esimerkki hinnoittelumallista voisi olla käytön mukaan maksaminen, kuten Metromile-
yrityksen ajoneuvovakuutuksessa, jossa vakuutusmaksu perustuu ajettuihin kilometrei-
hin.  
Kokonaisuudessaan yrityksen liiketoimintamalli riippuu kiinteästi siitä, ovatko yrityksen 
päämarkkinat älykkäissä ratkaisuissa vai ovatko ne vain laajennos nykyiseen liiketoimin-
taan. Tulokasyritysten innovatiivisten liiketoimintamallien nähdään aiheuttavan suurim-
man muutoksen IoT- ja M2M -markkinalla määräävässä asemassa olevien yritysten 
markkinointivoiman sijaan (Sundmaeker 2010, s. 16). Edellä kuvattu ajattelutavan muu-
tos ja uusien liiketoimintamallien hyödyntäminen onkin vaikea toteuttaa isoissa ja vakiin-
tuneissa yrityksissä, mutta kilpailuhenkisille ja disruptiivisesti orientoituneille startup–
yrityksille muutos on helpompi omaksua; kuten luvuissa kaksi ja kolme myös todettiin.  
5.3.2 Älykkäiden objektien tietoturva 
Kasvava määrä älykkäitä objekteja aiheuttaa tietoturvan vaarantumisen riskin. Älykkäi-
den objektien globaalit yhteydet ja mahdollisuus hallita objekteja paikasta, ajasta ja lait-

































































et al. 2013, s. 2270). Esimerkiksi Saksan teollisuudessa uhkakuva toteutui, kun tunnista-
maton hakkeri pääsi terästehtaan automaatiojärjestelmään ja sotki masuunin ohjausjärjes-
telmän. Hyökkäys aiheutti merkittävää taloudellista vahinkoa, mutta loi myös vaaratilan-
teen tehtaan henkilökunnalle. (Tekniikka & Talous, 2015.) Vastaavasti riskit ovat ole-
massa esimerkiksi ajoneuvojen, kotiautomaatioratkaisuiden tai lääkeannostelijoiden 
kaappauksesta. Esimerkiksi jääkaappi on jo ollut mukana roskapostin lähettämisessä 
(CNET 2014). 
Älykkäät objektit ovat alttiita haitallisille hyökkäyksille useastakin syystä. Ensinnäkin 
suuri osa älykkäistä objekteista ei ole vartioituja ja täten niihin on helppo hyökätä fyysi-
sesti (Atzori et al 2010, s. 280). Toisekseen älykkäät ratkaisut tyypillisesti rakentuvat 
usean eri toimijan toimesta, jolloin eri vaiheessa arvoketjua on mahdollista syntyä tieto-
turvariskejä, eikä yksi toimija näin ollen ole vastuussa koko arvoketjun tietoturvasta 
(Miorandi et al. 2012, s. 1505). Tällöin kokonaisen ekosysteemin tietoturva voi olla vaa-
rassa (Reddy 2014, s. 6). Lisäksi älykkäiden ratkaisuiden hyödyntämät ohjelmointiraja-
pinnat ovat alttiita väärinkäytölle, kuten esimerkiksi ajoneuvojen tai omakotitalon luki-
tuksen avaaminen ilman omistajan lupaa. Toisaalta pelkästään vääriin käsiin päässyt tieto 
esimerkiksi ajoneuvon sijainnista voi aiheuttaa merkittäviä riskejä, jos rikolliset tietävät, 
milloin perhe on esimerkiksi poissa kotoa. (O’Neill 2014, s. 16.) Lisäksi suurin osa älyk-
käiden objektien tietoliikenteestä on langatonta ja langattoman tietoliikenteen salakuun-
telemista voidaan pitää suhteellisen helppona. Yhtäältä suuri osa älykkäiden objektien 
komponenteista on energia- ja laskentaresurssien osalta lähtökohtaisesti melko rajallisia, 
mikä vaikeuttaa kompleksisten tietoturvajärjestelmien toteuttamista. (Atzori et al 2010, 
s. 2801.) Toisaalta jotkin tutkimukset väittävät, että tietoturvaa ei ole järkevää toteuttaa 
objektitasolla, vaan objektit kytkeytyvät verkkoon, jonka pitäisi lähtökohtaisesti tarjota 
tarvittava tietoturva (Bradley et al. 2013, s. 15).  
Tutkimusten mukaan tärkeitä toimenpiteitä tietoturvallisuuden osalta ovat datan todenta-
minen, pääsyn hallinta sekä asiakkaan tietojen luottamuksellisuuden säilyttäminen (mm. 
Weber 2010, s. 24). Näiden seikkojen on oltava kunnossa datan liikkuessa objektiin, ob-
jektista pois ja myös eri objektien välillä (Porter & Heppelmann 2014, s. 11). Näiden 
toimenpiteiden avulla olisi kyettävä hoitamaan proaktiivinen tunnistaminen ja suojelu 
muun muassa palvelunestohyökkäyksiä ja haittaohjelmia vastaan (Bandyopadhyay & Sen 
2011, s. 65). Lisäksi ohjelmointirajapintojen tietoturvallisuuteen on kiinnitettävä huo-
miota ja luotava sitä varten oma strategia (O’Neill 2014, s. 17). Analogiana älypuhelin-
markkinoille herääkin kysymys siitä, että tarkistetaanko ohjelmointirajapintaa hyödyntä-
vät ratkaisut kuten Google eli melko minimaalisesti, vai kuten Apple, jolla on tiukempi 
sensuuri? Tietoturvallisuus on tärkeä elementti älykkäiden objektien yleistymisen kan-
nalta, mutta ilman takuita järjestelmätason luottamuksellisuudesta ja luotettavuudesta asi-
akkaat eivät välttämättä ole halukkaita implementoimaan ratkaisuita suuressa mittakaa-
vassa (Miorandi et al. 2012, s. 1505.).  
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6. M2M JA TELEOPERAATTORITOIMIALA 
Luvussa tarkastellaan teleoperaattoritoimialan murrosta ja sen luomia haasteita teleope-
raattoreille. Lisäksi luvun lopussa luodaan katsaus M2M-liiketoimintaan teleoperaattori-
toimialalla.  
6.1 Teleoperaattoritoimiala murroksessa 
Teleoperaattoritoimialan viime vuosikymmenten tuottoja voidaan segmentoida käyttä-
mällä apuna neljää tuottoaaltoa, joista jokainen noudattaa melko tarkasti S-käyrää. Nämä 
neljä tuottoaaltoa ovat ääni, viestintä, data ja arvoa lisäävät palvelut (engl. value added 
services)/verkon päällä toimitettavat (engl. over-the-top) palvelut (Sharma 2012). Tele-
operaattorit ovat pitkään toimineet äänen, viestinnän ja datan parissa, mutta viimeaikai-
nen teknologinen kehitys neljännessä aallossa, kuten M2M-teknologiassa, on luonut uu-
sia haasteita tuoden uusia kilpailijoita, usein startup-yrityksiä, ja laskenut myös teleope-
raattorien tuottoa kolmessa aikaisemmassa tuottoaallossa. 
Teleoperaattoreiden tuotot ovat perustuneet pitkän aikaa äänen ja viestien välittämiseen 
sekä myöhemmin datan välittämiseen. Globaalisti teollisuusmaissa äänen ja viestien vä-
littämisestä saatavat tuotot alkavat kuitenkin jo lähestyä S-käyrän loppupäätä ja niistä 
saatavat tuotot ovat laskussa (Sharma 2012, s. 9; Mendler et al. 2012, s. 3). Esimerkiksi 
äänen osalta puhelinliikenteen laatu on jo ”tarpeeksi hyvää”, jolloin kuluttajat eivät ole 
halukkaita maksamaan paremmasta äänen laadusta tai luotettavuudesta (VisionMobile 
2012). Äänen, viestien ja datan välittämiseen muiden kuin teleoperaattorien on ollut vai-
kea tulla kilpailemaan vaaditun infrastruktuurin takia (Sharma 2012, s. 23), mutta tilanne 
on neljännen tuottoaallon eli arvoa lisäävien/verkon päällä toimitettavien (jatkossa OTT) 
palvelujen kohdalla täysin erilainen. Esimerkiksi kuluttajapuolella ääni, viestit, kuvat ja 
videot voidaan lähettää internetiin yhdistetyn älypuhelimen välityksellä, jolloin teleope-
raattorin roolina on tyypillisesti vain tarjota datayhteys älypuhelimeen, johon on asen-
nettu OTT-palveluna toimiva ohjelma (esim. WhatsApp, Viber, Skype). Teleoperaatto-
rien tarjoama datayhteys on tällöin OTT-palvelulle vain komplementtituote, jota kulute-
taan osana OTT-palvelua. Vastaava tilanne on nyt M2M-teknologioissa, joissa teleope-
raattorin rooliksi saattaa jäädä vain tietoliikenneyhteyden tarjoaminen, mikä ei ole pit-
källä aikavälillä kestävä tilanne teleoperaattorin kannalta (mm. Sharma 2012; Mendler et 
al. 2012; Alam et al. 2013).  
Älykkäiden ratkaisuiden osalta yhteyden tarjoamisesta saatavien tuottojen onkin ennus-
tettu laskevan tulevina vuosina, kun taas arvoa lisäävien palvelujen ja OTT-palvelujen 
tuottojen kasvavan (Mendler et al. 2012, s. 3; Alam et al. 2013, s. 113; Rebbeck 2014, s. 
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48) (ks. kuva 6.1). OTT-palveluita tarjoavat yritykset eivät kuitenkaan kilpaile teleope-
raattorien liikevaihdosta, vaan enemmänkin digitaalisen arvoketjun hallinnasta (Vision-
Mobile 2012). Yksi suurimmista haasteista teleoperaattoreille onkin levittäytyä M2M-
arvoketjussa horisontaalisesti tarjoten M2M-yhteyksien lisäksi arvoa lisääviä palveluja ja 
OTT-palveluja, kuten liiketoimintatiedon hallintaa (mm. analytiikka), palvelutason hal-
lintaa (mm. suorituskyvyn hallinta ja turvallisuus) sekä asiantuntijapalveluita (mm. kon-
sultointi ja integraatiot) eli siirtyä perinteisen teleoperaattorin liiketoiminnan ulkopuolelle 
(Mendler et al. 2012). 
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Kuva 6.1. Yhteyden tarjoamisesta saatavat tuotot tulevat laskemaan (havainnollistava 
kuva). 
Toisin kuin kolme ensimmäistä aaltoa, neljäs aalto koostuu useasta pienemmästä aallosta, 
kuten IoT/M2M-ratkaisuista, pilvipalveluista ja analytiikasta, joista jokainen vaatii eri-
laisia investointeja, osaamista, liiketoimintamalleja, kumppaneita, arvoketjuja ja ekosys-
teemejä (Sharma 2012, s. 20–23). Kolme aikaisempaa aaltoa olivat puolestaan ”suoravii-
vaisia” ja niiden toiminnallisuudet ja odotetut tuotot olivat helposti ymmärrettävissä. Esi-
merkiksi äänen osalta teleoperaattorin tavoitteena on yhdistää päätepisteet tarjotakseen 
parasta laatua minimikustannuksilla. Neljännessä aallossa nämä tavoitteet eivät ole niin 
selviä johtuen monesta eri aallosta, joissa myös kilpailu on paljon kovempaa verrattuna 
kolmeen aikaisempaan aaltoon. (Sharma 2012, s. 20–23.)  
6.2 M2M teleoperaattoritoimialalla 
Vuoden 2014 alussa 428 teleoperaattoria tarjosi M2M-palveluita 187 maassa. Näistä suu-
rin osa on Euroopassa, jossa kaksikolmasosaa operaattoreista tarjoaa M2M-palveluita, 
kun taas Pohjois- ja Etelä-Amerikassa sekä Aasiassa M2M-tarjonta on noin puolet kai-
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kista yhteyksistä. (GSMA 2014a.) Machina Research (2012) on ennustanut M2M-yhteyk-
sien tarjoavan teleoperaattoreille mahdollisuuden 373 miljardin dollarin (USD) liikevaih-
toon vuonna 2020. Mikäli teleoperaattorit kykenevät levittäytymään M2M-arvoketjussa 
pelkän yhteyden tarjoamisen ulkopuolelle, liikevaihtopotentiaali voi olla huomattavasti 
tätä suurempi (Machina Research 2012, s. 6).  
Teleoperaattoreilla on edessään siirtyminen perinteisistä liiketoimintamalleista uusiin ja 
innovatiivisiin liiketoimintamalleihin, jotka hyödyntävät toimialakohtaisia tarpeita ja luo-
vat M2M-ratkaisuilla uutta arvoa yrityksille. Tämän siirtymän toteuttaminen tulee kui-
tenkin luomaan haasteita ja vaatimaan teleoperaattoria astumaan tutun alueen ulkopuo-
lelle. Kyseisen askeleen ottaminen tulee myös vaatimaan investointeja ja kykyä tarjota 
aidosti globaaleja ratkaisuja.  
Asiantuntija- ja tutkimusyritys Ovumin (2014) mukaan teleoperaattorit ovat noudattaneet 
pääasiassa kolmea liiketoimintamallia M2M-tarjoaman luomisen suhteen: 
1. Teleoperaattorit kehittävät päästä päähän -tarjoamaa sisäisesti oman toimitusket-
jun tarpeisiin. 
2. Teleoperaattorit rakentavat kustomoituja ratkaisuja yksittäisten kumppaneiden 
tarpeisiin. 
3. Teleoperaattorit hyödyntävät ulkoistamista, jota tehdään kasvavassa määrin kol-
mella eri mallilla: 
a. Teleoperaattori on yrityskauppojen avulla hankkinut tarvittavan M2M-
osaamisen ja -tarjoaman, joita sitten myydään eteenpäin ja myös saatua 
osaamista hyödynnetään uusien tuotteiden ja palveluiden tuottamiseksi.  
b. Teleoperaattori tekee yhteistyötä kumppanin kanssa älykkäiden ratkaisui-
den tuottamiseksi.  
c. Teleoperaattori hyödyntää lisensointia M2M-palveluiden tuottamiseksi. 
Teleoperaattoreiden kannalta oikeiden kumppanien löytäminen on kriittistä, koska kaik-
kea osaamista ei tyypillisesti löydy yrityksen sisältä. Täten myös esitellyistä malleista 
ensimmäinen ja toinen malli ovat melko harvinaisia. Teleoperaattorit eivät myöskään ole 
olleet aktiivisia yrityskauppojenkaan osalta, kuten myös luvussa 5.2 todettiin, mutta sen 
sijaan teleoperaattorit ovat aktiivisesti solmineet kumppanuuksia. Esimerkkejä näistä 






Taulukko 6.1. Teleoperaattoreiden kumppanuuksia muiden yritysten kanssa. 
 
 
Sprint ja Intelligent Mechatronic Systems (IMS) teke-
vät yhteistyötä autojen tuomiseksi verkkoon 
 
Elisa ja PTC tekevät yhteistyötä IoT-palvelukokonai-
suuden luomiseksi 
 
AT&T, Cisco, GE, ja IBM ovat perustaneet yhteisön 
Industrial Internet Consortium (IIC) IoT-standardien 
kehittämiseksi 
 
AT&T ja Ericsson tekevät yhteistyötä AT&T Drive tele-
matiikkaratkaisun kehittämisessä  
 
China Mobile ja Deutsche Telekom sopivat yhteis-
hankkeesta autojen tuomiseksi verkkoon 
 
Telefonica’s O2 ja KPN sopivat yhteistyöstä Teslan 
kanssa liittyen telematiikkaan Euroopassa 
 
Verizon Wireless ja Qualcomm solmivat sopimuksen 
yhteishankkeesta, joka tähtää kehittyneempien M2M-
ratkaisuiden toteuttamiseen 
 
AT&T:llä ja IBM:llä on globaali liittouma, joka keskittyy 
älykkäisiin kaupunkeihin 
 
Vodafone ja Towers Watson sopivat yhteistyöstä ke-
hittyneempien vakuutustelematiikan ratkaisuiden to-
teuttamisesta 
 
Teleoperaattorit ovat sopineet kumppanuuksia useiden eri toimialojen toimijoiden sekä 
myös muiden teleoperaattorien kanssa. Kumppanuudet ovat keskittyneet esimerkiksi te-
lematiikan sovelluksiin, kuten autojen verkkoon liittämiseen. Lisäksi teleoperaattorit ovat 
vahvasti tukeutuneet pilvipohjaisiin älykkäiden objektien hallinta- ja kehitystyökaluja 
tarjoaviin kumppaneihin, kuten Elisa PTC-yrityksen tarjoamaan. 
Analysys Masonin (2013) tutkimuksen mukaan teleoperaattorit kokevat autoteollisuuden 
ja perusinfrastruktuuripalveluiden M2M-ratkaisut tärkeimpänä toimialana Lisäksi tär-
keitä ovat kuljetus- ja logistiikkatoimialat (Mendler et al. 2012, s. 5) ja toisaalta myös 
terveydenhuollon ja teollisuuden M2M-ratkaisuille ennustetaan suurta globaalia liike-





7. M2M SUOMESSA, SAKSASSA JA USA:SSA 
TELEOPERAATTOREIDEN NÄKÖKULMASTA 
Luvussa selvitetään Suomen, Saksan ja USA:n teleoperaattorien M2M-ratkaisuja älyk-
kääseen ympäristöön ja teollisuuteen liittyen sekä poikkileikkaavana tutkitaan Clean-
Tech-ratkaisuja. Tutkimuksessa älykäs ympäristö käsittää kaikki ratkaisut, jotka mahdol-
listavat älykkäät kaupungit ja rakennukset sekä älykkään liikkumisen. Älykäs teollisuus 
rajautuu vain valmistavaan teollisuuteen ja sen älykkäisiin ratkaisuihin. CleanTech-rat-
kaisuilla puolestaan tarkoitetaan ratkaisuja, jotka erityisesti ehkäisevät tai vähentävät lii-
ketoiminnan ympäristövaikutuksia. Tutkimuksessa tarkasteltavat teleoperaattorit ovat 
seuraavat:  
 Saksa: Deutsche Telekom 
 USA: AT&T, Sprint ja Verizon 
 Suomi: TeliaSonera ja Elisa 
Seuraavissa luvuissa esitellään edellä mainittujen teleoperaattoreiden M2M-liiketoimin-
nan lähestymistapa ja -ekosysteemi sekä kuvataan tutkimuksen laajuudessa olevat älyk-
käät ratkaisut, niiden liiketoimintamallit ja näiden pohjalta muodostuvat arvoketjut. Esi-
teltävät M2M-ratkaisut on koottu teleoperaattoreiden internetsivujen perusteella.  
7.1 Deutsche Telekom (Saksa) 
Deutsche Telekom AG on saksalainen teleoperaattori, jonka pääkonttori sijaitsee Sak-
sassa Bonnin kaupungissa. Yritys muodostui vuonna 1994, kun monopoliasemassa ollut 
Saksan postilaitos yksityistettiin ja postilaitoksen Telekom-yksiköstä muodostettiin Deut-
sche Telekom AG. (Deutsche Telekom 2015.) 
Deutsche Telekomin (jatkossa DT) liikevaihto oli vuonna 2014 62,7 miljardia euroa, yri-
tys toimii 50 maassa ja työllistää noin 230 000 työntekijää. DT:n suurin omistaja on Sak-
san valtio. DT:llä on oma tietoliikenneinfrastruktuuri Saksassa, Euroopassa ja USA:ssa. 
(Deutsche Telekom 2015.) 
7.1.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
DT omaa laajan valikoiman M2M-perusteisia älykkäitä ratkaisuja, joita yritys pyrkii tar-
joamaan päästä päähän -ratkaisuina toimien itse keskitettynä asiointipisteenä. DT on pe-
rustanut vuonna 2010 M2M-liiketoimintaa varten oman erillisen liiketoimintayksikön 
(Deutsche Telekom 2015), joka vastaa tutkimuksen luvussa kolme tehtyjä suosituksia. 
Ratkaisujen kehittämiseksi DT on perustanut myös kansainvälisen yksikön, joka kerää 
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kaikista liiketoimintayksiköistä osaajia kehittämään M2M-ratkaisuita yhdessä asiakkai-
den ja kumppaneiden kanssa. (Deutsche Telekom 2015.) 
Strategisesti yrityksen lähestymistapa M2M-liiketoimintaan koostuu kolmesta kokonai-
suudesta: (1) yhteydestä, (2) päästä päähän -ratkaisuista ja (3) horisontaalisten ratkaisujen 
mahdollistamisesta. Yhteydellä DT tarkoittaa mahdollisimman globaalin ja luotettavan 
tietoliikenneyhteyden tarjoamista M2M-ratkaisuja varten. Päästä päähän -ratkaisut puo-
lestaan tarkoittavat sekä standardoitujen että räätälöityjen päästä päähän -ratkaisujen tar-
joamista yhdestä asiointipisteestä. Yhdellä asiointipisteellä DT poistaa asiakkaan tarpeen 
asioida usean toimittajan kanssa tarjoten muun muassa SIM-kortit, globaalit yhteyspal-
velut, tuen ja konsultointipalvelut yhdestä pisteestä. Horisontaalisten ratkaisuiden mah-
dollistamiseksi DT pyrkii puolestaan luomaan avoimen ja skaalautuvan M2M-hallinta-
työkalun, joka toimii samoin kaikissa DT:n ratkaisuissa. (Deutsche Telekom 2015.) 
DT:n ekosysteemin perusta muodostuu kolmesta kokonaisuudesta: M2M-kehittäjäyhtei-
söstä, -kumppaniportaalista ja -verkkokaupasta (ks. kuva 7.1). M2M-kehittäjäyhteisön 
kautta DT pyrkii laajentamaan ekosysteemiä tarjoten kehittäjille oman pilvipohjaisen ke-
hitys- ja testausalustan, mikä käsittää rauta- ja ohjelmistopuolen työkaluja sekä SIM-kort-
teja. Kehittäjille suunnattu tarjoama on paketoitu neljään eri pakettiin, joiden rauta- ja 
ohjelmistosisältö vaihtelee paketista riippuen. Toinen kokonaisuus eli kumppaniportaali 
tarjoaa DT:n nykyisille ja uusille kumppaneille oman portaalin, jonka kautta kumppanit 
pääsevät käsiksi DT:n miljooniin asiakkaisiin ja sitä kautta uusiin liiketoimintamahdolli-
suuksiin sekä jakelukanaviin. Portaalin kautta kumppani voi myös pyytää apua omaan 
projektiinsa joko DT:ltä tai DT:n muilta kumppaneilta. Portaalissa on tällä hetkellä noin 
500 rekisteröityä yritystä. (Deutsche Telekom 2015.)  
 
Kuva 7.1. Deutsche Telekomin ekosysteemin perusta (Deutsche Telekom 2015). 












Kolmas ekosysteemin kokonaisuuksista on M2M-verkkokauppa, jossa voi etsiä ja ostaa 
DT:n omia päästä päähän -ratkaisuja sekä kumppaneiden tarjoamia M2M-tuotteita, kuten 
rauta- ja ohjelmistopuolen ratkaisuja. M2M-verkkokauppa ei kuitenkaan toimita suoraan 
loppukäyttäjille asti, vaan se on tarkoitettu yhdistämään yritysasiakkaat ja M2M-toimit-
tajat. M2M-verkkokaupassa monien yksittäisten tuotteiden hinnat ovat suoraan saatavilla 
ja tuotteet voi lisätä ostoskoriin normaalin verkkokaupan tapaan. DT:n omat päästä pää-
hän -ratkaisut kuitenkin vaativat yhteydenoton DT:n myyntiin ratkaisun hinnan saa-
miseksi. DT tarjoaa myös M2M-ratkaisuiden etsintätyökalun, jolla kumppanit ja yritys-
asiakkaat voivat etsiä aiemmin tehtyjä ratkaisuja. Tällä hetkellä M2M-verkkokaupassa on 
tuotteita ja valmiita ratkaisuja yhteensä noin 600 kappaletta. (Deutsche Telekom 2015.) 
Ekosysteemiajattelun mukaisesti DT:n voidaan katsoa toimivan kulmakivenä parantaen 
ekosysteemin terveyttä luomalla ja jakamalla arvoa verkostossaan sekä kasvattamalla ekosys-
teemin vakautta ja diversiteettiä. Kulmakivenä toimimista tukevat edellä mainitut M2M-
kehittäjäyhteisö, -kumppaniportaali ja -verkkokauppa. Lisäksi DT tarjoaa M2M-liiketoi-
mintaan liittyen omia koulutus- ja konsultointipalveluja, joilla se pyrkii kasvattamaan asi-
akkaidensa tietoisuutta yrityksen ja sen kumppanien M2M-palveluista.  
7.1.2 M2M-ratkaisut 
DT esittelee M2M-ratkaisuja yhdeksään vertikaaliseen segmenttiin, jotka ovat esitettynä 
kuvassa 7.2. Tutkimuksen laajuudessa olevat segmentit on värjätty violetilla värillä, vaa-
lealla violetilla osittain laajuuteen kuuluvat ja harmaalla laajuuden ulkopuolella olevat 
segmentit.  
Logistiikka 



























= Tutkimuksen laajuudessa = Osittain tutkimuksen laajuudessa* = Ei tutkimuksen laajuudessa
*Älykäs mittaus ja sähköverkko CleanTech-ratkaisuna
Deutsche Telekom vertikaaliset M2M-ratkaisut
 
Kuva 7.2. Tutkimuksen laajuudessa olevat Deutsche Telekomin M2M-ratkaisut. 
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DT:n M2M-ratkaisuiden teollinen automaatio lukeutuu tutkimuksen älykkääseen teolli-
suuteen ja julkinen sektori, logistiikka sekä telematiikka älykkääseen ympäristöön. Ener-
gia-segmentistä älykäs mittaus ja sähköverkko puolestaan lukeutuvat tutkimuksen Clean-
Tech-ratkaisuihin. 
Seuraavaksi esitellään jokaisesta DT:n vertikaalisesta segmentistä päästä päähän -ratkai-
sut ja kuvataan niiden liiketoimintamallit käyttäen liiketoimintamalli-viitekehystä (ks. 
kuva 4.3). Ratkaisukohtaisen liiketoimintamallin kuvauksen ei ole tarkoitus olla kaikkea 
kattava, vaan se antaa yleiskatsauksen kyseiseen ratkaisuun. Lisäksi esimerkiksi esitetyt 
kulurakenteet ovat vain olettamuksia, koska todellista dataa ei ole saatavilla. Mikäli ky-
seisellä segmentillä ei ole päästä päähän -ratkaisua, esitellään esimerkinomaisesti seg-
menttiin kuuluvia yksittäisiä tuotteita.  
Älykäs teollisuus: Teollinen automaatio 
Tutkimuksen laajuuden mukaiseen älykkääseen teollisuuteen lukeutuva DT:n teollinen 
automaatio koostuu useasta eri päästä päähän -ratkaisusta, jotka on ryhmitelty M2M-lai-
tepilveen, M2M-etähuoltoon ja -kunnossapitoon sekä M2M-etähallintaan. M2M-laitepil-
veä hyödynnetään useissa eri DT:n ratkaisuissa, mutta kategorisesti DT lukee sen yksit-
täisenä ratkaisuna nimenomaan teolliseen automaatioon.  
M2M-laitepilvi 
DT tarjoaa omaa M2M-laitepilveä, jonka avulla asiakasyritys voi hallita omia tai DT:n 
tarjoamia M2M-laitteita. M2M-laitepilvi käsittää (1) laitteiden hallinnan, (2) hälytysten 
hallinnan sekä (3) ohjelmiston ja laiteohjelmiston hallinnan. Laitteiden hallinnan avulla 
M2M-laitteita voidaan ohjata etäyhteyden avulla, tunnistaa virhetilanteita sekä etsiä lait-
teita ja tarkistaa niiden statustiedot. Lisäksi laitteet voidaan paikantaa kartalle. Hälytysten 
hallinnan avulla laitteiden antamia hälytyksiä voidaan hallita; esimerkiksi hälytystuloksia 
voidaan suodattaa muun muassa aktiivisiin tai selvitettyihin hälytyksiin. Ohjelmiston ja 
laiteohjelmiston hallinnan avulla puolestaan voidaan päivittää sekä laitteiden ohjelmis-
toja että muokata yksittäisten laitteiden asetuksia. (Deutsche Telekom 2015.)  
M2M-laitepilvi perustuu DT:n pilvipohjaiseen ja avoimeen M2M-sovellusympäristöön, 
johon kehittäjät voivat tarjota omia sovelluksiaan. M2M-laitepilven ohjelmointirajapinta 
myös mahdollistaa integroinnin yrityksen CRM-, ERP- ja laskutusohjelmiston kanssa. 
M2M-laitepilvi soveltuu käytettäväksi kaikissa DT:n määrittelemissä yhdeksässä verti-
kaalisessa segmentissä ja ratkaisu on hinnoiteltu kuukausihinnoittelulla, jonka maksu 
määräytyy kytkettyjen laitteiden määrän mukaisesti. (Deutsche Telekom 2015.) Kuvassa 








































• Maksaminen kasvun mukaan, 
ei suurta alkuinvestointia
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• Avoin sovellusympäristö
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Kuva 7.3. M2M-laitepilven liiketoimintamalli. 
M2M-laitepilvi on saatavilla M2M-verkkokaupasta, josta hinnan ratkaisulle saa pyydet-
täessä. Asiakassuhteiden osalta DT pyrkii luomaan yhteisön, jonka toteuttamista tukee 
muun muassa M2M-verkkokauppa ja kumppaneille tarkoitettu portaali. Sama menettely 
on kaikissa päästä päähän -ratkaisuissa. Infrastruktuurin osalta ratkaisun avaintoiminnot 
ja -resurssit muodostuvat DT:n strategisen lähestymistavan kulmakivistä eli yhteydestä 
ja päästä päähän -toteutuksesta yhdestä asiointipisteestä. Kulurakenteen arvioidaan muo-
dostuvan muun muassa laitteisto- ja asennuskuluista, tietoliikenneinfrastruktuurin raken-
tamisesta ja mahdollisista roaming-kuluista.  
M2M-laitepilvi lukeutuu kyvykkyyshierarkian osalta kontrolloinnin luokkaan, mutta jul-
kisesti saatavilla olevan datan perusteella ratkaisu ei sisällä valmiita optimointikyvyk-
kyyksiä (vrt. kuva 4.2). DT tarjoaa M2M-laitepilveä varten myös sertifiointi-ohjelman, 
jossa varmistetaan asiakasyrityksen omien tai kehitteillä olevien M2M-ratkaisuiden yh-
teensopivuus M2M-laitepilven kanssa. Samalla kyseinen laite pääsee DT:n sertifioitujen 
M2M-laitteiden listalle ja sitä kautta kumppanien ja muiden asiakkaiden tietoon. (Deut-
sche Telekom 2015.) 
M2M-etähuolto ja -kunnossapito 
Toinen DT:n tarjoama päästä päähän -ratkaisu on huoltoon ja kunnossapitoon tarkoitettu 
ratkaisu. Tyypillisesti huolto ja kunnossapito suoritetaan paikan päällä kytkeytymällä ko-
neen tai laitteen sarjaporttiin. DT:n ratkaisu mahdollistaa tämän toimenpiteen suorittami-
sen etänä suojatun yhteyden kautta siten, että asiakas voi edelleen käyttää omia olemassa 
olevia ohjelmiaan ja työkalujaan huollon ja kunnossapidon toteuttamiseen. Kyseistä rat-
kaisua tarjotaan kolmessa eri paketissa, jotka ovat (1) suora yhteys, (2) erillinen yhteys ja 
(3) pilviyhteys. Suora yhteys mahdollistaa suojatun yhteyden huollettavan laitteen ja ser-
verin välillä asiakasyrityksen verkon sisällä. Erillinen yhteys puolestaan laajentaa yhtey-
den myös asiakasyrityksen ulkopuolelle, esimerkiksi asiakasyrityksen huoltotekniikoille, 
jotka voivat tällöin hoitaa toimenpiteet mistä päin maailmaa tahansa. Kolmas paketti eli 
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pilviyhteys mahdollistaa näiden palvelujen toimimisen pilven kautta ilman omaa serveriä 
ja ohjelmistoa. Jokaisessa kolmessa paketissa on valmiiksi integroitu globaali M2M SIM-
kortti, joka hyödyntää roaming-kumppaneita ja DT:n yhteistyötä GMA:n (Global M2M 
Association) kanssa. Jokaisella kolmella paketilla on kaksi eri hinnoittelumallia: Leasing-
malli, joka sisältää sarjaporttiterminaalin, ohjelmistolisenssit ja SIM-kortit kuukausimak-
sulla, jolloin alkuinvestointeja ei ole. Toinen malli on lisenssi-malli, joka sisältää ohjel-
mistolisenssit ja SIM-kortit kuukausimaksulla. Lisenssi-mallissa sarjaporttiterminaalista 
laskutetaan erikseen, jolloin tarvitaan alkuinvestointeja, mutta kuukausimaksu on tällöin 
alhaisempi. Lisäksi DT tarjoaa näiden lisäksi optioina asennuspalveluita sekä myy erik-
seen lisätarvikkeita, kuten antenneja ja sarjakaapeleita. (Deutsche Telekom 2015.) Kuva 
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• Kolme pakettivaihtoehtoa, joissa jokaisessa kaksi 
hinnoittelumallia:
• Leasing: Koko ratkaisu kuukausimaksulla
• Lisenssi: Alkuinvestointi + pienempi kuukausimaksu
• Erikseen hinnoiteltuna asennus- ja lisäpalvelut sekä -tarvikkeet
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Logistiikka 




























*Ratkaisu on poistunut Deutsche Telekomin Internet-sivuilta tammikuussa 2015
Infrastruktuuri Arvolupaus Asiakas
 
Kuva 7.4. M2M-etähuollon ja -kunnossapidon liiketoimintamalli. 
Ratkaisun liiketoimintamallin avainresurssina on tietoliikenneinfrastruktuurin lisäksi 
kumppanuussuhde sarjaporttiterminaalin valmistajaan. Avaintoimintojen, asiakassuhtei-
den, kanavien ja kulurakenteen osalta liiketoimintamallin voidaan katsoa noudattavan 
M2M-laitepilveä. Kyvykkyyshierarkian kannalta M2M-etähuolto ja -kunnossapito antaa 
mahdollisuudet optimoinnille operatiivisen datan avulla, mutta ratkaisu ei kuitenkaan val-
miiksi sisällä esimerkiksi analytiikkatyökaluja kerätyn datan analysointiin.  
M2M-etähallinta 
DT:n horisontaalisin ratkaisu on laitteiden etähallintaan tarkoitettu M2M-ratkaisu, joka 
on tarkoitettu pk-yrityksille, mutta myös muun muassa aurinko-, vesi- ja tuulivoimaloi-
den hallintaan. Ratkaisun DT hinnoittelee kuukausihinnoittelulla, jonka maksu määräy-
tyy kytkettyjen laitteiden määrän mukaisesti. Lisäksi erikseen hinnoiteltuna on asennus-
palvelu. (Deutsche Telekom 2015.) 
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Ratkaisu koostuu kontrollerista, tietoliikenneyhteydestä ja etähallintasovelluksesta. 
Kontrolleri on Nethixin kehittämä yksikkö, joka päivittää olemassa olevan koneen tai 
laitteen etähallintaominaisuuksilla mahdollistaen datan vastaanottamisen ja lähettämisen. 
Kontrolleri lukee ja hallitsee muun muassa digitaaliset sisääntulot ja ulostulot, analogiset 
sisääntulot ja Modbus-liitännät. Tietoliikenneyhteys toteutetaan DT:n omassa verkossa, 
roaming-kumppaneiden kautta tai yhteistyössä GMA:n kanssa. Ratkaisun etähallinta-
sovellus puolestaan toimii kontrolleriin integroidun www-palvelimen kautta ja palveli-
meen voidaan kirjautua sisään niin tietokoneella kuin älypuhelimellakin. Monipuolisem-
man hallinnan tarpeisiin DT tarjoaa lisämaksusta erillisiä työkaluja joko asiakkaan omalle 
palvelimelle tai pilvipalveluna. (Deutsche Telekom 2015.) Kuvassa 7.5 on kuvattuna 
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Kuva 7.5. M2M-etähallinnan liiketoimintamalli. 
Liiketoimintamalli on hyvin samankaltainen M2M-etähuollon ja -kunnossapidon kanssa. 
Asiakassegmenteiksi DT mainitsee erityisesti pk-yritykset sekä aurinko-, vesi-, ja tuuli-
voimalat, mutta ratkaisua voidaan käyttää myös muualla objektien etähallintaa tarvitse-
vissa yrityksissä, joissa kytkettävien laitteiden määrä pysyy muutamissa sadoissa kappa-
leissa (Deutsche Telekom 2015). Kyvykkyyshierarkian kannalta M2M-etähallinta antaa 
mahdollisuudet optimoinnille operatiivisen datan avulla, mutta ratkaisu ei kuitenkaan si-
sällä esimerkiksi analytiikkatyökaluja kerätyn datan analysointiin. Ratkaisulla voidaan 
kuitenkin mahdollistaa ennakoivat huollot ja sitä kautta lyhentää esimerkiksi seisok-
kiaikoja. 
Älykäs ympäristö: Julkinen sektori 
DT:n julkisen sektorin M2M-ratkaisut keskittyvät julkiseen liikenteeseen ja infrastruk-
tuuriin sekä ympäristön valvontaan ja täten lukeutuvat tutkimuksen älykkääseen ympä-
ristöön. Päästä päähän -ratkaisuja DT ei kuitenkaan esittele kuin kaksi, jotka ovat katu-
valaistuksen hallintaan tarkoitettu ratkaisu sekä autojen parkkeeraukseen ja liikkuvuuden 
hallintaan tarkoitettu ratkaisu. (Deutsche Telekom 2015.) 
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Katuvalaistuksen hallinta 
Katuvalaistuksen hallintaan tarkoitetun M2M-ratkaisun avulla katuvalaistusta voidaan 
muokata älykkäämmäksi. Ratkaisu koostuu katuvaloon asennettavista liityntäsolmuista, 
yhdyskäytävistä SIM-kortteineen, langattomasta yhteydestä, hallintaohjelmistosta, asia-
kastuesta ja optionaalisesta integrointipalvelusta, jolloin vakiona oleva hallintaohjelma 
korvataan kustomoidulla ratkaisulla. Katuvalaistuksen hallinta perustuu Paradox En-
gineering -ratkaisuun, joka tarjoaa katuvaloille IP-osoitteen ja mahdollistaa tulevaisuu-
dessa laajennusten tekemisen kohti älykästä kaupunkia. Ratkaisu ei ole sidottu mihinkään 
katuvalotyyppiin, -brändiin tai -teknologiaan ja se on avoin kolmansien osapuolien so-
velluksille. (Deutsche Telekom 2015.) 
Ratkaisussa liityntäsolmut asennetaan katuvaloihin, joko jälkikäteen tai valmistajan toi-
mesta, jolloin katuvalo voi lähettää tai vastaanottaa dataa yhdyskäytävältä. Yhdyskäytävä 
kokoaa näiden liityntäsolmujen datan ja välittää sen joko pilveen tai asiakkaan palveli-
mille. Yhdyskäytävän kautta tapahtuu myös katuvalojen ohjaus hallintaohjelmiston väli-
tyksellä. Hallintaohjelmisto puolestaan toimii verkkoportaalin kautta, mistä voidaan oh-
jata lamppujen toimintaa esimerkiksi himmentämällä valoja ja kytkemälle ne pois päältä 
tai päälle. Lisäksi palvelusta voidaan tarkistaa katuvalojen lähettämiä ilmoituksia ja esi-
merkiksi havaita, jos yksittäinen katuvalo kuluttaa liikaa energiaa tai on hajonnut ja pai-
kantaa kyseinen katuvalo. Katuvalaistukseen tarkoitettu ratkaisu mahdollistaa myös kyt-
keytymisen muihin sensoreihin ja datalähteisiin, jolloin esimerkiksi säätilan mukaan voi-
daan säätää katuvalaistuksen kirkkauden tasoa. Vastaavasti liiketunnistimien avulla voi-
daan esimerkiksi yöllä sytyttää puistojen katuvaloja. (Deutsche Telekom 2015.) Kuvassa 
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Kuva 7.6. Katuvalaistuksen hallinnan liiketoimintamalli. 
Avaintoimintojen, -resurssien, asiakassuhteiden, kanavien ja kulurakenteen osalta liike-
toimintamalli noudattaa samaa logiikkaa kuin muut DT:n päästä päähän -ratkaisut. Tulo-
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virrat muodostuvat kuukausimaksun lisäksi mahdollisista asennus-, konsultointi- ja lisä-
palveluista. Kyvykkyyshierarkian osalta katuvalaistuksen hallinnan ratkaisu hallitsee 
kontrolloinnin ja myös optimoinnin. Optimoinnin edut asiakkaalle, eli usein kaupungille, 
muodostuvat muun muassa energiakustannuksien ja huollon kustannusten pienenemi-
sestä. DT:n tutkimusten mukaan sähkönkulutusta voidaan ratkaisulla pienentää jopa 70 
prosenttia ja huoltokustannuksia 10 prosenttia. Asiakkaan ei myöskään tarvitse toteuttaa 
suurta alkuinvestointia, koska ratkaisu on hinnoiteltu kuukausihinnoittelulla jokaista ka-
tuvaloa kohden. (Deutsche Telekom 2015.) 
Autojen parkkeerauksen ja liikkuvuuden hallinta 
DT:n autojen parkkeeraukseen ja liikkuvuuden hallintaan tarkoitettu modulaarinen rat-
kaisu tarjoaa niin hallintaan, analysointiin kuin optimointiinkin tarvittavat toiminnalli-
suudet. Ratkaisu on myös integroitavissa DT:n katuvalaistuksen hallinnan kanssa. DT 
tarjoaa ratkaisun toteuttamiseksi kahdeksan valmista pakettivaihtoehtoa, jotka eroavat 
toisistaan rauta- ja ohjelmistopuolen sisältöjen osalta. Kaikki ratkaisut ovat kuukausihin-
noiteltuja. (Deutsche Telekom 2015.) 
Ratkaisu koostuu parkkiruutuihin asennettavista sensoreista, jotka tunnistavat onko 
paikka varattu vai ei, sensoreiden datan keräävistä ja sitä eteenpäin välittävistä ohjausyk-
siköistä, RFID-korteista, -lukijoista ja -porteista, älypuhelimille tarkoitetusta Tap&Park-
sovelluksesta sekä erillisestä pilvipohjaisesta hallintasovelluksesta. Parkkiruutuihin tule-
vat sensorit voidaan liimata tai pultata kiinni asfalttiin, ne kestävät neljän tonnin painon 
ja niiden akun luvataan kestävän yli 10 vuotta. Datan keräävä ja eteenpäin välittävä oh-
jausyksikkö puolestaan voi olla yhteydessä 50 sensoriin, mutta se vaatii ulkoisen virta-
lähteen. (Kiunsys 2015.) RFID-korttien avulla parkkilupia voidaan liittää yhteen RFID-
korttiin sen sijaan, että lupia esimerkiksi tulostettaisiin. RFID-porttien avulla puolestaan 
voidaan hallita liikkuvuutta tehokkaammin. Esimerkiksi määritetyille ajoneuvoille, kuten 
takseille ja kuljetusajoneuvoille, voidaan antaa pääsy turvavalvotuille alueille. Laajem-
min levitettynä RFID-porttien avulla voidaan myös tarkemmin seurata kaupungin asuk-
kaiden liikkumista. (Deutsche Telekom 2015.) 
Tap&Park-sovelluksella autoilijat voivat muun muassa paikantaa ja maksaa vapaan park-
kipaikan, lisätä parkkimaksua ja paikantaa oman autonsa. Lisäksi sovellus varoittaa mak-
setun ajan loppumisesta. Kaupungit puolestaan voivat oman hallintasovelluksen avulla 
seurata parkkipaikkojen käyttöastetta sekä laillisesti pysäköityjä autoja reaaliajassa. Li-
säksi hallintasovelluksella voidaan hallita pysäköintilupia, integroida eri parkkipaikkojen 
dataa ja hyödyntää analytiikkaa raporttien tuottamiseen. (Deutsche Telekom 2015.) 
Ratkaisu mahdollistaa myös dynaamisen parkkipaikkojen hinnoittelun käyttöasteen mu-
kaan eli esimerkiksi usein varattujen katujen parkkipaikkojen hintoja voidaan nostaa ja 
vähemmän käytössä olevien paikkojen hintoja laskea. Hinnoittelulla voidaan tällöin oh-
jata autojen liikkumista kaupungissa, koska autoilijat näkevät Tap&Park-sovelluksella 
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parkkipaikkojen hinnat. Myös pysäköinninvalvojat voivat kannettavalla laitteella seurata 
pysäköintejä ja niiden maksuja. Ratkaisussa toimii kumppanina Kiunsys-yritys. (Deut-
sche Telekom 2015.) Kuvassa 7.7 on esitettynä ratkaisun liiketoimintamalli. 
Äly äs ympäristö
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Kuva 7.7. Autojen parkkeerauksen ja liikkuvuuden hallinnan liiketoimintamalli. 
Avaintoimintojen, -resurssien, asiakassuhteiden, kanavien ja kulurakenteen osalta liike-
toimintamalli noudattaa jälleen samaa logiikkaa kuin muut DT:n päästä päähän -ratkaisut. 
Ratkaisu tarjoaa kyvykkyyshierarkian osalta mahdollisuuden datan analysointiin ja myös 
optimointiin muun muassa dynaamisen hinnoittelun kautta. Toisaalta ratkaisussa on jopa 
autonomisia piirteitä, koska parkkiruutujen sensorit ja ohjausyksikkö pystyvät toimimaan 
itsenäisesti; esimerkiksi sensorien lisääminen tai poistaminen aiheuttaa automaattisen uu-
delleen konfiguroinnin (Kiunsys 2015).  
Älykäs ympäristö: M2M-telematiikka 
DT:n telematiikan M2M-ratkaisut keskittyvät ajoneuvo- ja kuljettajapalveluihin sekä ka-
luston hallintaan. Näistä ratkaisuista kuitenkin ainoastaan ajoneuvojen seurantaan kehi-
tetty kokonaisuus on paketoitu päästä päähän -ratkaisuksi. 
Ajoneuvojen seuranta 
DT:n päästä päähän -ratkaisu ajoneuvojen seurantaan hyödyntää Tramigon seurantayk-
sikköä. Kyseinen ratkaisu mahdollistaa muun muassa ajoneuvon seuraamisen, reittien op-
timoinnin, ruuhkan välttämisen sekä tarjoaa apuvälineitä kapasiteetin ja laadun kehittä-
miseen. Ratkaisu koostuu Tramigon ajoneuvon akkuun kytketystä seurantayksiköstä, tie-
toliikenneyhteydestä ja seurantayksikön lähettämän datan seurantaan tarkoitetusta pilvi-
pohjaisesta ohjelmistosta. Seurantaohjelmistolla voidaan muun muassa seurata ajoneu-
voja kartalla sekä saada hälytyksiä ja tietoa mahdollisesta onnettomuudesta tai ajoneuvon 
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varastamisesta. Ajoneuvojen seurantaan kehitetty ratkaisu on hinnoiteltu kuukausihin-
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*Ratkaisu on poistunut Deutsche Telekomin Internet-sivuilta tammikuussa 2015
Infrastruktuuri Arvolupaus Asiakas
 
Kuva 7.8. Ajoneuvojen seurannan liiketoimintamalli. 
Avaintoimintojen, -resurssien, asiakassuhteiden ja kanavien osalta liiketoimintamalli 
noudattaa samaa logiikkaa kuin muut DT:n päästä päähän -ratkaisut. Kulurakenteen 
osalta ratkaisu muodostunee pääosin laitteisto- ja asennuskuluista sekä mahdollisista roa-
ming-kuluista. Ratkaisun asiakassegmenteiksi DT ilmaisee pk-yritykset, kuten kuriiripal-
velut ja taksiyrittäjät, mutta palvelua tarjotaan luonnollisesti myös muille ratkaisua tar-
vitseville. (Deutsche Telekom 2015.) Kyvykkyyshierarkian osalta ratkaisu tarjoaa seu-
rantaan liittyvät kyvykkyydet. Vaikka ratkaisulla pystyy optimoimaan reittejä ja kapasi-
teettia, ei se yllä kyvykkyyshierarkian optimoinnin tasolle, koska ratkaisu ei sisällä kont-
rollointiin tarvittavia ominaisuuksia.  
Älykäs ympäristö: Logistiikka  
Deutsche Telekomin M2M-logistiikkaratkaisuja ei ole paketoitu päästä päähän -ratkai-
suiksi eikä niiden hinnoittelusta ole tietoa julkisesti saatavilla. Tästä johtuen tutkimuk-
sessa ei myöskään rakenneta liiketoimintamallia DT:n logistiikkaratkaisuista. 
DT tarjoaa kuitenkin M2M-verkkokaupan kautta listauksen yrityksen kumppanien tarjoa-
mista ratkaisuista, jotka keskittyvät erilaisten objektien, kuten ajoneuvojen tai lastin, seu-
raamiseen. Esimerkiksi Mecomon aurinkopaneelilla varustettu ratkaisu mahdollistaa ob-
jektin seuraamisen lisäksi sensorien asentamisen seurattavaan objektiin, jolloin saadaan 
tietoa muun muassa lämpötilasta, kosteudesta, valon kirkkaudesta, tärähtelystä sekä oven 
aukeamisesta ja sulkeutumisesta. Näiden tietojen avulla voidaan estää esimerkiksi kulje-
tuksen sisällön tuhoutuminen. (Deutsche Telekom 2015.) 
 
69 
CleanTech: Älykäs mittaus ja sähköverkko 
Tutkimuksen laajuuden mukaisiin CleanTech-ratkaisuihin lukeutuvat DT:n energiaseg-
mentin älykkääseen mittaukseen ja sähköverkkoon tarkoitetut ratkaisut. Energiasegmen-
tille kuuluu myös älykäs koti, mutta se ei ole tutkimuksen laajuudessa. Älykkääseen mit-
taukseen ja sähköverkkoon tarkoitetut ratkaisut eivät kuitenkaan ole päästä päähän -rat-
kaisuja eikä DT myy niitä valmiina pakettina. DT tarjoaa kuitenkin listan yrityksen kump-
panien tarjoamista ratkaisuista, jotka keskittyvät lähinnä energian kulutuksen etäseuran-
taan. Kumppanien tarjoamilla ratkaisuilla on mahdollista toteuttaa esimerkiksi dynaami-
nen hinnoittelu kulutuksen ja tuoton mukaan, ja kuluttajat voivat hyödyntää omia aurin-
kopaneelejaan syöttämään virtaa sähköverkkoon. (Deutsche Telekom 2015.) 
7.1.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
Edellisessä luvussa esitettyjen Deutsche Telekomin älykkäiden ratkaisuiden liiketoimin-
tamallit ovat luonteeltaan samanlaisia; kaikki ratkaisut perustuvat tuotteen tarjoamiseen 
palveluna ja palvelusta veloitetaan kuukausimaksua, joka määräytyy kytkettyjen laittei-
den määrän mukaan. Osassa Deutsche Telekomin ratkaisuista kuukausimaksua on myös 
mahdollista pienentää alkuinvestoinnilla, kuten M2M-etähuollon ja -kunnossapidon rat-
kaisussa. Kuukausimaksun lisäksi saattaa olla myös muita erikseen veloitettavia maksuja, 
kuten asennus- ja konsultointipalveluita.  
Deutsche Telekomin M2M-arvoketju muodostuu kuudesta ylätason toimijasta sekä asi-
akkaasta (ks. kuva 7.9). Arvoketjun ei ole tarkoitus olla kaikkea kattava ja se käsittääkin 
vain esimerkkejä yrityksistä, joita AT&T:n arvoketjussa toimii. 
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Kuva 7.9. Deutsche Telekomin M2M-arvoketju. 
Arvoketjun ensimmäisenä on moduulin toimittaja, jonka roolissa toimivat muun muassa 
Telit, Sierra Wireless, Huawei, Gemalto ja Paradox Engineering. Teleoperaattorina Deut-
sche Telekom tukeutuu omaan infrastruktuuriin kotimaassaan ja globaalisti GMA-yhteis-
työhön ja teleoperaattorikumppaneihin. Deutsche Telekom on levittäytynyt myös palve-
lun mahdollistajan rooliin tarjoamalla yrityksen sisäisesti kehittämää alustaa. Lisäksi pal-
velun mahdollistajan roolissa on vertikaalisesti toimivia yrityksiä, kuten Nethix ja 
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Kiunsys. Sovellustarjoajan roolissa puolestaan toimii laajasti vertikaalispesifejä toimi-
joita. Integraattoreina toimivat Deutsche Telekomin tytäryhtiö T-Systems sekä Accenture 
ja IBM. Lopulta päästä päähän -ratkaisuiden tarjoajana on Deutsche Telekom.  
Deutsche Telekom pyrkii vahvasti tarjoamaan infrastruktuuria palveluna ja lisäksi toimi-
maan arvoketjun lopussa keskeisessä roolissa. Deutsche Telekom myös näkee, että päästä 
päähän -ratkaisuiden tarjoajan rooli tulee tulevaisuudessa viemään suuremman osan koko 
M2M-arvoketjun liikevaihdosta (Deutsche Telekom 2015). Deutsche Telekomin mukaan 
kyseinen rooli käsittää muun muassa analytiikkakyvykkyydet ja asiakaspalvelun, mutta 
esimerkiksi analytiikkapalveluita DT ei vielä näkyvästi tarjoa.  
7.2 AT&T (USA) 
AT&T on USA:n suurin teleoperaattori liikevaihdolla mitattuna (GSMA 2014c, s. 8) ja 
globaalien M2M-yhteyksien lukumäärässä mitattuna maailman toiseksi suurin teleope-
raattori (Infonetics Research 2014a). Nykyinen AT&T syntyi vuonna 2005 SBC Com-
municationsin ostettua entisen emoyhtiönsä American Telephone & Telegraph Com-
panyn, joka oli perustettu vuonna 1885. (AT&T 2015.) 
AT&T pääkonttori sijaitsee Dallasissa Texasissa, yrityksen liikevaihto vuonna 2014 oli 
132 miljardia dollaria (USD) ja yrityksellä on henkilöstöä noin 240 000. Yrityksen osake 
noteerataan New Yorkin pörssissä. (AT&T 2015.) 
7.2.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
AT&T on perustanut oman älykkäisiin ratkaisuihin keskittyvän liiketoimintayksikön, 
joka nykyään kulkee nimellä AT&T IoT Solutions (aiemmin Emerging Devices Or-
ganization). AT&T:n älykkäiden ratkaisuiden perustan ja pohjan ekosysteemin rakenta-
miselle muodostaa globaalin yhteyden tarjoaminen ja sen hallitseminen. Globaali yhteys 
tarjotaan käyttämällä apuna globaalia SIM-korttia, joka automaattisesti kytkeytyy käytet-
tävissä olevaan verkkoon yli 200 maassa. Toinen tärkeä elementti ekosysteemin rakenta-
misessa on AT&T Control Center, joka on toteutettu yhdessä kumppanina toimivan Jas-
per Technologies -yrityksen kanssa. A&T Control Center mahdollistaa globaalien SIM-
korttien statuksen ja toiminnan reaaliaikaisen seuraamisen ja lisäksi tarjoaa laajan joukon 
kehitys-, hallinta- ja diagnostiikkatyökaluja päätepisteiden hallitsemiseen. (AT&T 2015.) 
AT&T Control Center esitellään tarkemmin seuraavassa luvussa.  
Kolmas tärkeä elementti ekosysteemin laajentamisessa ja uusien ratkaisuiden kehittämi-
sessä on AT&T:n M2M Application Platform (jatkossa M2M AP). M2M AP on sovel-
lusalusta, joka on kehitetty yhdessä Axeda -yrityksen kanssa tarjoten asiakkaille turvalli-
sen ja skaalautuvan pilvipohjaisen ratkaisun ohjelmistojen kehitykseen (AT&T 2015). 
Myös M2M AP esitellään tarkemmin seuraavassa luvussa M2M-ratkaisuiden yhteydessä.  
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Kumppaneille AT&T tarjoaa kolmea ylätason liiketoimintamallia, jotka vaihtelevat omis-
tajuuden ja kontrolloinnin tason mukaan (ks. kuva 7.10). Näistä ensimmäinen on tukku-
malli, jossa kumppani tarjoaa laitteet ja arvoa lisäävät palvelut tai teknologian, kun taas 
AT&T tarjoaa verkon ja sertifioinnin. Näiden lisäksi kumppani ja/tai AT&T voivat tarjota 
jakelun, brändäyksen, asiakastuen ja laskutuksen. Kyseisessä mallissa kumppani ostaa 
AT&T:ltä datayhteyden ja luo hinnoittelumallin, joka vastaa asiakkaan kokemuksen tar-
peita. Kumppani myös tyypillisesti laskuttaa asiakasta suoraan sisällöstä ja/tai pääsystä 
verkkoon. (AT&T 2015.) 
 
Kuva 7.10. AT&T:n kumppaneille tarjoamat liiketoimintamallit (AT&T 2015). 
Toinen malli on vähittäismyyntimalli, jossa kumppani tarjoaa ainoastaan laitteen, mutta 
AT&T tarjoaa verkon, sertifioinnin, jakelun, brändäyksen, loppukäyttäjän tuen ja lasku-
tuksen. Mallissa asiakas ostaa erikseen datapaketin ja lisäksi maksaa palvelusta joko kuu-
kausimaksua tai käytön mukaan. Mallissa kumppani toimii AT&T:n ja kansallisten vä-
hittäismyyjien kanssa myydäkseen ja aktivoidakseen laitteita. Kolmas malli on kahden 
edellisen mallin hybridi, jossa AT&T ja kumppani päättävät yhdessä taloudelliset suhteet 
tarjotakseen asiakkaalle parhaan kokemuksen. Mallissa asiakkaat voivat tilata toistuvia 
tai prepaid-datapalveluita ja kumppani toimii AT&T:n ja kansallisten vähittäismyyjien 
kanssa jakelun hoitamiseksi. (AT&T 2015.) 
Levittäytyäkseen entistä vahvemmin arvoketjussa pelkän yhteyden tarjoamisen ulkopuo-
lelle AT&T tarjoaa M2X-ratkaisua. M2X on pilvipohjainen ratkaisu, joka on tarkoitettu 
erityisesti tietojen tallentamiseen ja hallintaan prototyypistä tuotantoon asti ja se tukee 
useita eri laitealustoja ja ohjelmistoja. M2X mahdollistaa muun muassa reaaliaikaisen 
analytiikan, visualisoinnin ja työkalut datan hallintaan sekä jakamiseen. M2X on hinnoi-
teltu kuukausimaksulla, joka muodostuu kirjoitettujen datapisteiden ja kytkettyjen laittei-
den mukaan. Lisäksi AT&T tarjoaa erityisesti sovelluskehittäjille AT&T Flow Designer 
-palvelua, joka mahdollistaa älykkäiden objektien prototyyppien testauksen. (AT&T 
2015.) 
Edellä mainittujen lisäksi AT&T tarjoaa myös M2M-konsultointipalveluita suunnitte-




Omistajuuden ja kontrolloinnin taso
72 
(Industrial Internet Consortium), yhteisöä, jonka tarkoituksena on kehittää M2M/IoT-tar-
joamaa ja tukea sen kasvua. Muita perustajajäseniä ovat Cisco, General Electric, Intel ja 
IBM. (IIC 2015.) 
7.2.2 M2M-ratkaisut 
AT&T:n vertikaaliset M2M-ratkaisut keskittyvät kuljetukseen ja logistiikkaan (AT&T 
Cargo View ja kaluston hallinta), vakuutustelematiikkaan sekä älykkääseen sähköverk-
koon. Lisäksi AT&T tarjoaa autoteollisuuteen ratkaisua autojen kytkemiseksi verkkoon 
(AT&T Drive) sekä myös kotiautomaatioratkaisua (AT&T Digital Life). AT&T:n M2M-
ratkaisualueet/ratkaisut ovat esitettynä kuvassa 7.11.  AT&T M2M-r tkaisut j  sovellusalueet
VakuutustelematiikkaAT&T Drive
AT&T Cargo View Kaluston hallinta




= Tutkimuksen laajuudessa = Ei tutkimuksen laajuudessa  
Kuva 7.11. Tutkimuksen laajuudessa olevat AT&T:n M2M-ratkaisualueet/ratkaisut. 
Ratkaisuista AT&T Cargo View, vakuutustelematiikka ja AT&T Drive lukeutuvat tutki-
muksen älykkääseen ympäristöön ja älykäs sähköverkko CleanTech-ratkaisuihin. 
AT&T:n M2M-ratkaisuiden perustan muodostaa AT&T Control Center ja M2M Appli-
cation Platform. Nämä kaksi ratkaisua eivät suoraan lukeudu tutkimuksen laajuuden mu-
kaisiin toimialoihin, mutta ne toimivat keskeisenä elementtinä muille ratkaisuille, joten 
ne esitellään myös tässä tutkimuksessa. AT&T:n M2M-ratkaisuista kuvataan niiden lii-
ketoimintamallit käyttäen liiketoimintamalli-viitekehystä (ks. kuva 4.3). Ratkaisukohtai-
sen liiketoimintamallin kuvauksen ei ole tarkoitus olla kaikkea kattava, vaan se antaa 
yleiskatsauksen kyseiseen ratkaisuun. Lisäksi esimerkiksi esitetyt kulurakenteet ovat vain 
olettamuksia, koska todellista dataa ei ole saatavilla.  
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AT&T Control Center 
AT&T Control Center on skaalautuva pilvipohjainen ratkaisu älykkäiden objektien jul-
kaisemista, hallintaa ja laskuttamista varten. Ratkaisu on toteutettu yhdessä Jasper Tech-
nologies -yrityksen kanssa ja se mahdollistaa globaalien SIM-korttien statuksen ja toi-
minnan reaaliaikaisen seuraamisen ja tarjoaa lisäksi laajan joukon kehitys-, hallinta- ja 
diagnostiikkatyökaluja. Nämä työkalut käsittävät muun muassa provisioinnin, laskutuk-
sen, tuen ohjelmointirajapinnan hyödyntämiseksi, laajat raportointiominaisuudet, ongel-
manratkaisutyökalut sekä personalisointiin tai kustomointiin tarvittavat työkalut. (AT&T 
2015.) 
AT&T Control Centerin arvolupaus muodostuu markkinoille pääsyn nopeuttamisesta ja 
liiketoiminnan kasvattamisesta globaalin alustan avulla, kustannusten kontrolloinnista 
automaattisten kontrollien avulla, näkyvyyden parantamisesta hallintatyökalujen avulla 
sekä tehokkuuden parantamisesta integroitujen rajapintojen ja työkalujen avulla. (AT&T 
2015.) AT&T:n asiakkaat käyttävät ratkaisua muun muassa telematiikkasovelluksissa, 
terveydenhuollossa, kaluston hallinnassa ja energiasektorilla (AT&T 2015). Ratkaisun 
liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 7.12. 
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Kuva 7.12. AT&T Control Center liiketoimintamalli. 
Ratkaisua myydään kaikille asiakkaille, jotka tarjoavat M2M-ratkaisuita tai ovat suunnit-
telemassa M2M-tarjoaman rakentamista. Ratkaisun asiakassuhteet perustunevat yhteis-
kehittelyyn ja yhteisön luomiseen. Ratkaisun hinnoittelumallista ei ole tietoa saatavilla, 
mutta todennäköisesti se perustuu hallittavien objektien määrän mukaiseen kuukausilas-
kutukseen. Kulurakenne puolestaan muodostunee laitteisto-, kehitys ja ylläpitokuluista. 
Ratkaisun avaintoiminnot ja -resurssit muodostuvat tyypilliseen tapaan globaalista ratkai-
susta, joka hyödyntää kumppaneita ja tietoliikenneinfrastruktuuria. Kyvykkyyshierarkian 
osalta ratkaisu mahdollistaa seurannan ja kontrolloinnin sekä myös optimoinnin valmii-
den työkalujen avulla.  
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M2M Application Platform 
M2M AP on kehitetty yhdessä Axeda-yrityksen (nykyään osa PTC:tä) kanssa tarjoten 
asiakkaille turvallisen ja skaalautuvan pilvipohjaisen ratkaisun ohjelmistojen kehityk-
seen. M2M AP perustuu esirakennettuihin komponentteihin ja toiminnallisuuksiin no-
peuttaen sovellusten kehittämistä. M2M AP sisältää esimerkiksi tarvittavat toiminnalli-
suudet kommunikointiin muun muassa laskutuksen, CRM:n, ERP:n ja analytiikkasovel-
lusten kanssa. Lisäksi ratkaisu sisältää valmiiksi kyvykkyydet muun muassa datan pro-
sessointiin ja hallintaan sekä objektien ja hälytysten hallintaan. (AT&T 2015.). Ratkaisun 
liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 7.13.  

























• Nopea ja kustannustehokas 
sovellusten kehittäminen
• Skaalautuva, luotettava ja 
turvallinen infrastruktuuri
• Integroituminen laskutuksen 
CRM:n, ERP:n ja 
analytiikkasovellusten kanssa
Kulurakenne
• Laitteisto-, kehitys- ja ylläpitokulut
• Tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kulut
• Mahdolliset roaming-kulut
Tulovirrat




Kuva 7.13. M2M Application Platform liiketoimintamalli. 
Ratkaisua myydään pääasiassa asiakkaille, jotka tarjoavat M2M-ratkaisuita tai ovat suun-
nittelemassa M2M-tarjoaman rakentamista. Ratkaisun asiakassuhteet perustunevat yh-
teiskehittelyyn ja yhteisön luomiseen, jossa uudet ratkaisut tietyssä määrin leviävät myös 
muille ekosysteemin jäsenille. Ratkaisun avaintoiminnot muodostuvat esirakennetuista 
komponenteista ja toiminnallisuuksista. Muiden osa-alueiden osalta ratkaisu noudattaa 
AT&T Control Centerin logiikkaa. Ratkaisun hinnoittelumallista ei ole tietoa saatavilla. 
Älykäs ympäristö: Kaluston hallinta, AT&T Cargo View, AT&T Drive ja vakuu-
tustelematiikka 
AT&T:n älykkään ympäristön ratkaisut keskittyvät erityisesti kaluston ja rahdin seuran-
taan. Lisäksi AT&T Drive on autoteollisuuteen tarkoitettu ratkaisu ja vakuutustelematii-
kan ratkaisu vakuutusyhtiöille.  
Kaluston hallinta 
AT&T:n kaluston hallinnan tarjoama on erittäin kattava ja koostuu neljästä eri ratkai-
suista: (1) AT&T Fleet Center, (2) AT&T Fleet Complete, (3) AT&T Fleet Manager ja 
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(4) AT&T Fleet Driver Center. Ratkaisuita tarjotaan useille eri toimialoille, kuten logis-
tiikkaan ja kuljetukseen, kaupungeille ja öljy-yhtiöille. (AT&T 2015.) 
Kaluston hallinta – AT&T Fleet Center 
AT&T Fleet Center on ajoneuvojen seuraamisen ja kaluston hallinnan ratkaisu, joka pe-
rustuu NexTrag-yrityksen tarjoamaan. Ratkaisu itsessään koostuu kolmesta eri paketista, 
jotka on nimetty seuraamisen, hallitsemisen ja toimeenpanon paketeiksi. Paketit eroavat 
toisistaan ominaisuuksiltaan siten, että seuraamisen paketti on ominaisuuksiltaan kar-
situin ja toimeenpanon paketti monipuolisin. Hallitsemisen paketti on puolestaan ominai-
suuksiltaan näiden kahden välissä. Ratkaisuista jokainen tarjoaa toiminnallisuudet kalus-
ton seurantaan, kuljettajien ajotottumusten seurantaan ja raportointiin, sekä hallintaohjel-
miston avulla voidaan esimerkiksi löytää lähin ajoneuvo haluttuun kohteeseen. Hallitse-
misen ja toimeenpanon paketit mahdollistavat myös reittien optimoinnin ja tukevat ulkoi-
sia sensoreita. Lisäksi toimeenpanon paketissa on navigointiominaisuudet ja kyvykkyy-
det työvoiman tehokkaampaan hallintaan. (AT&T 2015.) 
Ratkaisun jokainen paketti koostuu pilvipohjaisesta hallintaohjelmistosta sekä ajoneu-
voon asennettavasta seurantalaitteesta. Seurantalaite voi olla OBD-II-liittimeen (engl. 
On-Board Diagnostics) tai pysyvästi asennettu ratkaisu, mikä sisältää paikantamiseen ja 
kiihtyvyyden mittaamiseen tarvittavat komponentit (AT&T 2015). Kuvassa 7.14 on esi-
tettynä ratkaisun liiketoimintamalli, joka on rakennettu toimeenpanon paketin kyvyk-
kyyksien mukaan.  
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Kuva 7.14. AT&T Fleet Center liiketoimintamalli. 
AT&T Fleet Center on hinnoiteltu kertamaksulla per seurantalaite ja lisäksi tietoliiken-
neyhteydestä veloitetaan kuukausimaksua per seurantalaite. Ratkaisun arvolupaus muo-
dostuu näkyvyyden, kontrollin, työvoiman hallinnan ja asiakaspalvelun parantumisesta 
reaaliaikaisen seurannan avulla sekä kustannusten laskemisesta optimoinnin avulla. 
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(AT&T 2015.) Ratkaisun avaintoiminnot ja -resurssit muodostuvat globaalista toteutuk-
sesta, jossa kumppanuussuhteet ja tietoliikenneinfrastruktuuri ovat avainresursseja. Rat-
kaisun kanavat muodostuvat suoramyynnistä, internetistä ja kumppaneiden tarjoamista 
kanavista. Asiakassuhteet rakentunevat henkilökohtaisen avun päälle ja AT&T pyrkii 
tuomaan esimerkiksi konsultointipalveluja ratkaisun yhteyteen. Kyvykkyyshierarkian 
kannalta ratkaisu mahdollistaa optimoinnin.  
Kaluston hallinta – AT&T Fleet Complete 
AT&T Fleet Complete, samoin kuin AT&T Fleet Center, on ajoneuvojen seuraamisen ja 
kaluston hallinnan ratkaisu, mutta ratkaisu perustuu Fleet Complete -yrityksen tarjoa-
maan. Ratkaisu itsessään muodostuu kolmesta tuotteesta, joista ensimmäinen on tarkoi-
tettu kaluston seuraamiseen, toinen omaisuuden seuraamiseen ja kolmas toiminnan seu-
raamiseen (AT&T 2015). Näistä kaluston seuraamisen ratkaisu vastaa käytännössä omi-
naisuuksiltaan AT&T Fleet Center -ratkaisua, joten ratkaisua ei erikseen enää esitellä, 
koska sen liiketoimintamalli on myös identtinen. Toiminnan seuraamisen ratkaisu puo-
lestaan on älypuhelimeen asennettava ohjelmisto työvoiman hallintaan, joten se ei sellai-
senaan ole M2M-ratkaisu. Omaisuuden seuraamisen ratkaisu kuitenkin esitellään.  
Omaisuuden seuraamisen ratkaisu perustuu seurantalaitteeseen, joka voidaan kiinnittää 
mihin tahansa kohteeseen. Seurantalaite toimii omalla akulla tai se voidaan tarvittaessa 
kytkeä ulkoiseen virtalähteeseen. Ulkoiseen virtalähteeseen kytkettynä seurantalaite lä-
hettää sijaintitietoa neljän tunnin välein ja akulla toimiessaan kerran päivässä. Mikäli seu-
rattava kohde kuitenkin alkaa liikkua, seurantalaite lähettää sijaintitiedot viiden minuutin 
kuluessa ja liikkeen jatkuessa joka tunnin välein. Seurantalaitteeseen voidaan kytkeä 
myös muita sensoreita. (AT&T 2015.) Ratkaisun liiketoimintamalli on esitettynä kuvassa 
7.15.  
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Kuva 7.15. AT&T Fleet Complete -ratkaisuista omaisuuden seuraamisen liiketoiminta-
malli. 
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Omaisuuden seuraamisen tulovirrat muodostuvat kuukausimaksusta per seurantalaite. Li-
säksi lisäsensoreita voidaan ostaa lisämaksusta esimerkiksi lämpötilan mittaamiseksi. 
Asiakkaalle ratkaisun arvolupaus muodostuu sijaintitietojen avulla tapahtuvasta omaisuu-
den tehokkaammasta hyödyntämisestä, varastamisen riskien pienentämisestä ja kuljetuk-
sen aikana tapahtuvien hävikkien ja tuhojen pienentämisestä. (AT&T 2015.) Muuten rat-
kaisu vastaa AT&T Fleet Centerin liiketoimintamallia. Kyvykkyyshierarkian kannalta 
ratkaisu mahdollistaa ainoastaan seurannan.  
Kaluston hallinta – AT&T Fleet Manager ja AT&T Fleet Drive Center 
AT&T Fleet Manager ja AT&T Fleet Drive Center ovat kaluston hallintaan tarkoitettuja 
ratkaisuja, joissa kumppanina toimii Webtech Wireless. AT&T Fleet Manager vastaa 
ominaisuuksiltaan AT&T Fleet Center -ratkaisua ja AT&T Fleet Completen kaluston seu-
raamisen ratkaisua. Verrattuna kahteen edelliseen ratkaisuun AT&T Fleet Manager -rat-
kaisussa tulee erillinen keskusyksikkö muun muassa tietojen tarkastelua varten. AT&T 
Fleet Drive Center on puolestaan ohjelmisto, joka on tarkoitettu tukemaan AT&T Fleet 
Manager -ratkaisua tarjoten toiminnallisuudet muun muassa monipuoliseen tuntien, kilo-
metrien ja kulutuksen sähköiseen raportointiin. (AT&T 2015.) Tutkimuksessa AT&T 
Fleet Managerista ei esitetä liiketoimintamallia, koska se on hyvin samankaltainen 
AT&T:n muiden kaluston hallinnan ratkaisuiden kanssa. 
AT&T Cargo View 
AT&T Cargo View on suunnattu logistiikka- ja kuljetustoimialan yrityksille. Ratkaisu on 
tarkoitettu toimitusketjun näkyvyyden parantamiseen mahdollistamalla globaali rahdin 
valvonta ja seuranta. Ratkaisun avulla on esimerkiksi mahdollista reagoida aika- ja läm-
pötilakriittisiin tilanteisiin pienentämällä myöhästymisen ja pilaantumisen riskiä, pienen-
tää manuaalisen etsimisen kustannuksia, parantaa asiakaskommunikointia ja palvelutasoa 
lähes reaaliaikaisen datan avulla sekä optimoida toimitusketjun toimintaa hyödyntämällä 
historiadataa. Lisäksi ratkaisussa hyödynnettävät sensorit tarjoavat muun muassa tietoa 
sijainnista, lämpötilasta, kosteudesta, paineesta, valosta, iskuista, tärinästä ja liikkeestä. 
Nämä toiminnot mahdollistavat myös lainsäädännön ja vaatimusten helpomman noudat-
tamisen esimerkiksi kuljetuksen lämpötilan osalta. AT&T Cargo View toimii roaming-
sopimusten avulla yli 200 maassa ja ratkaisu osaa myös sammuttaa viestintäyhteydet len-
tokuljetusten ajaksi. (AT&T 2015.) 
AT&T Cargo View sisältää pilvipohjaisen ohjelmiston rahdin valvontaan, minkä avulla 
voidaan muun muassa tarkastella ja kontrolloida toimituksia, tutkia sensoreiden keräämää 
dataa ja asettaa hälytyksiä. Ohjelmisto on myös avoin kolmannen osapuolen ohjelmille. 
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Kuva 7.16. AT&T Cargo View liiketoimintamalli. 
AT&T Cargo View on toteutettu yhdessä OnAsset Intelligence -yrityksen kanssa. Rat-
kaisun kanavat muodostuvat suoramyynnistä, internetistä ja kumppaneiden tarjoamista 
kanavista. Asiakassuhteet rakentunevat henkilökohtaisen avun päälle ja AT&T pyrkii 
tuomaan esimerkiksi konsultointipalveluja ratkaisun yhteyteen. Kyvykkyyshierarkian 
kannalta ratkaisu mahdollistaa optimoinnin historiadatan avulla. Ratkaisun hinnoittelusta 
ei ole tietoa saatavilla.  
AT&T Drive 
AT&T Drive on modulaarinen ja globaali ratkaisu autovalmistajille autojen kytkemiseksi 
verkkoon. Autovalmistajat voivat valita ratkaisuun heille tärkeät palvelut ja kyvykkyydet 
erottuakseen kilpailijoista; ratkaisu tarjoaa muun muassa tietoliikenneyhteyden, laskutus-
palvelut, diagnoosit auton kunnosta ja analytiikkapalvelut, viihde- ja informaatiopalve-
luita sekä verkon kautta OTA-päivityksien mahdollisuuden. (AT&T 2015.) 
Ratkaisussa kuljettaja voi älypuhelimen avulla ohjata osaa auton toiminnoista, kuten etu-
käteen lämmittää auton sisätilat kylmänä päivänä. Vuoden 2015 alussa AT&T julkaisi 
myös mahdollisuuden integroida AT&T Drive -yrityksen AT&T Digital Life -kotiauto-
maatioratkaisuun, jolloin loppukäyttäjän on mahdollista ohjata kotiautomaatiotaan ajo-
neuvostaan, kuten avata asunnon ovet ja käynnistää asunnon ilmastointi. (AT&T 2015.)  
AT&T Driven kehittämiseksi AT&T on perustanut myös oman AT&T Drive Studio -
keskuksen, jonka tarkoituksena on kehittää yhdessä kumppanien kanssa uusia innovatii-
visia ratkaisuja. Näitä kumppaneita ovat muun muassa Ericsson, Samsung, LG ja Qual-
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Kuva 7.17. AT&T Drive liiketoimintamalli. 
Ratkaisun hinnoittelumallista ei ole tietoa, mutta todennäköisesti sitä myydään autoval-
mistajille yksikköhintaan ja autovalmistaja voi päättää, lisätäänkö hinta auton hinnan 
päälle vai veloitetaanko asiakkaalta kuukausimaksua palvelusta. Ratkaisun kulurakenne 
muodostunee lähinnä kehitys-, laitteisto- ja asennuskuluista sekä tietoliikenneinfrastruk-
tuurin rakentamisen kuluista ja mahdollisista roaming-kuluista. Ratkaisun asiakassuhteet 
muodostuvat yhteiskehittelyn ja yhteisön luomisen ympärille. Kyvykkyyshierarkian kan-
nalta ratkaisu mahdollistaa kontrolloinnin ja lisäksi kerätyn datan avulla on mahdollisuus 
optimointiin.  
Vakuutustelematiikka 
AT&T:n vakuutustelematiikan ratkaisu on suunnattu vakuutusyhtiöille tarjoamaan käy-
tön mukaan tapahtuva ajoneuvovakuutus (engl. Usage-based insurance) eli UBI-vakuu-
tus, jonka maksun suuruuteen vaikuttaa kuljettajan ajotapa. Ratkaisun avulla vakuutus-
yhtiö voi esimerkiksi antaa vakuutukseen alennuksia seurauksena kuljettajan turvallisesta 
ajotavasta. Ratkaisu muodostuu auton OBD-II-liittimeen kytkettävästä laitteesta, tietolii-
kenneyhteydestä ja hallintaohjelmistosta. Hallintaohjelmistolla voidaan muun muassa 
seurata kuljettajien ajotottumuksia sekä auton kuntoa ja loppukäyttäjä voi oman portaalin 
kautta tarkastella kerättyjä tietoja. (AT&T 2015.) Ratkaisun hinnoittelusta ei ole tietoa 
saatavilla eikä myöskään mahdollisesta kumppanista. Ratkaisun liiketoimintamalli on 
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Kuva 7.18. Vakuutustelematiikan liiketoimintamalli. 
Vakuutustelematiikan arvolupaus vakuutusyhtiöille muodostuu vakuutuspetosten tehok-
kaammasta tunnistamisesta ja sitä kautta riskien pienentämisestä ja kannattavuuden pa-
rantumisesta. Lisäksi ratkaisu mahdollistaa hinnoittelun tehostamisen, uusien asiakkaiden 
houkuttelemisen ja nykyisten asiakassuhteiden syventämisen. Kyvykkyyshierarkian 
osalta ratkaisu mahdollistaa seurannan.  
CleanTech: Älykäs sähköverkko 
AT&T:n älykkään sähköverkon ratkaisut on paketoitu kolmeen kokonaisuuteen, jotka 
ovat mittarien etäluenta, prepay-energia ja operatiivisen datan hallinta. Mittarien etä-
luenta perustuu älykkäisiin etäluettaviin mittareihin ja sensoreihin, joiden avulla saadaan 
reaaliaikaista dataa sähköverkosta. Kerätyn datan avulla puolestaan voidaan optimoida 
sähköverkon suorituskykyä. Tähän pohjautuu operatiivisen datan hallinnan sovellus, joka 
on tarkoitettu älymittarien keräämän datan analysointiin. Datan avulla voidaan ennakoida 
sähkön käyttöä ja mahdollistaa myös dynaaminen hinnoittelu, jossa sähkön hinta määräy-
tyy kulutuksen ja tuoton mukaan. (AT&T 2015.) 
Prepay-energia puolestaan antaa perusinfrastruktuuripalveluita tarjoavan yrityksen asiak-
kaille joustavuutta tarjoamalla uusia hinnoittelumalleja, kuten prepay-mallin, jossa asia-
kas maksaa etukäteen. Perusinfrastruktuuripalveluita tarjoavan yrityksen kannalta pre-
pay-maksu houkuttelee uusia asiakkaita ja vähentää luottotappioiden riskejä. (AT&T 
2015.) Älykkään sähköverkon liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 7.19, joka sisältää 
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Kuva 7.19. Älykkään sähköverkon liiketoimintamalli. 
Älykkään sähköverkon ratkaisuiden hinnoittelusta ei ole tietoa. Muuten ratkaisun liike-
toiminamalli noudattaa AT&T:n muiden ratkaisuiden logiikkaa. Kyvykkyyshierarkian 
kannalta älykäs sähköverkko mahdollistaa optimoinnin.  
7.2.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
AT&T:llä on erittäin vahva valikoima älykkäitä ratkaisuita, joiden liiketoimintamallit 
ovat osittain ratkaisukohtaisia, mutta lähes kaikissa niiden perustan muodostaa globaali 
päästä päähän -toteutus. AT&T:n yksi suurimmista vahvuuksista onkin sen valmius toi-
mia globaalisti. AT&T luottaa myös vahvasti eri kumppaneihin ja kumppanuussuhteisiin, 
mitkä yhdessä tietoliikenneinfrastruktuurin kanssa mahdollistavat laajan valikoiman 
M2M-ratkaisuita. Tyypillisesti AT&T hyödyntää kumppanien valmiita päästä päähän -
ratkaisuita, jotka AT&T tarjoaa oman brändinsä alla.  
Kuten luvussa 7.2.1 jo esiteltiin, AT&T tarjoaa kumppaneille kolmea ylätason liiketoi-
mintamallia, jotka vaihtelevat omistajuuden ja kontrolloinnin tason mukaan (ks. kuva 
7.10). Nämä mallit olivat tukkumalli, vähittäismyyntimalli ja hybridimalli. Hinnoittelun 
osalta ratkaisut perustuvat puolestaan pääosin kahteen malliin. Ensimmäisessä mallissa 
tietoliikenneyhteydestä maksetaan kuukausimaksua ja itse fyysinen objekti, esimerkiksi 
seurantalaite ajoneuvossa, veloitetaan kertamaksulla. Toisessa mallissa koko ratkaisusta 
laitteista datayhteyksiin veloitetaan ainoastaan kuukausimaksua.  
AT&T:n arvoketju on esitetty kuvassa 7.20, mikä on rakennettu tutkimuksen laajuuden 
mukaisten M2M-ratkaisuiden mukaan. Arvoketjun ei ole tarkoitus kattaa kaikkea ja se 
käsittääkin vain esimerkkejä yrityksistä, joita AT&T:n arvoketjussa toimii. Arvoketjussa 
ensimmäisenä on älykäs objekti, jonka roolissa toimii laaja joukko vertikaalispesifejä toi-
mijoita. Seuraavaksi arvoketjussa on AT&T teleoperaattorina. Kolmas jäsen arvoketjussa 
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vastaa palvelutarjonnasta, käsittäen provisiointiin, laskutukseen ja diagnostiikkaan tarvit-
tavia tehtäviä. Palvelutarjonnassa AT&T on pyrkinyt ottamaan vahvaa roolia toimimalla 
yhdessä Jasper Technologies -yrityksen kanssa kehittämällä AT&T Control Center -rat-
kaisun. Lisäksi roolissa toimivat erityisesti kaluston hallinnan ratkaisuiden kumppanit, 
kuten NexTraq. 
 
Kuva 7.20. AT&T:n arvoketju tutkimuksen laajuuden mukaisissa M2M-ratkaisuissa. 
Seuraavana arvoketjussa on M2M-sovellusalusta, jossa AT&T toimii yhdessä Axedan 
kanssa M2M Application Platform -ratkaisullaan. Lisäksi Citrusbyte on toiminut kump-
panina pilvipohjaisessa AT&T M2X -ratkaisussa. Seuraavaksi arvoketjussa ovat sovel-
lukset, joilla tarkoitetaan kaikkia vertikaalisia M2M-sovelluksia. Sovelluksia tarjoavia 
yrityksiä on lukuisia ja AT&T:n kohdalla näkyvimpiä toimijoita ovat kaluston hallinnan 
ratkaisuiden tarjoajat. Lopulta viimeisenä arvoketjussa ennen asiakasta toimivat palve-
luita tarjoavat yritykset, jotka vastaavat muun muassa integroinnista, asiantuntijapalve-
luista ja asiakaspalvelusta. Esimerkiksi integraattorin roolissa toimii Wipro-palveluyritys, 
mutta myös AT&T on hoitanut integraatiota älykkään sähköverkon ratkaisuissa.  
AT&T on vahvasti levittäytynyt pelkän yhteyden tarjoamisen ulkopuolella, kuten myös 
AT&T:n arvoketjusta voidaan havaita. Levittäytymisen on mahdollistanut laaja yhteistyö 
eri kumppanien kanssa ja lisäksi AT&T tukee ratkaisuiden kehittämistä omilla pilvipoh-
jaisilla kehitys- ja sovellusalustoillaan.  
7.3 Verizon (USA) 
Verizon on yksi suurimmista yhdysvaltalaisista teleoperaattoreista. Verizon muodostui 
vuonna 2000, kun Bell Atlantic ja GTE fuusioituivat. Yhtiön pääkonttori sijaitsee New 
Yorkissa ja yhtiöllä on noin 177 000 työntekijää. (Verizon 2015.) 
Verizonen liikevaihto vuonna 2014 oli 127 miljardia dollaria (USD). Yritys toimii 150 
maassa ja yrityksellä on yli 200 datakeskusta 24 maassa. Yrityksen osake noteerataan 



















7.3.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
Verizonen niin yksityisille kuin julkisillekin yhtiöille sekä valtiolle suunnattu M2M-tar-
joama on toteutettu yhdessä kumppanien ja Verizon Telematics -tytäryhtiön kanssa. 
Vuonna 2012 Verizon perusti erillisen yksikön tarjoamaan toimialaspesifejä älykkäitä 
ratkaisuita (GSMA 2014c, s. 9), samoin kuin Deutsche Telekom ja AT&T ovat toimineet. 
Globaalin M2M-tarjonnan kasvattamiseksi Verizon on myös sopinut strategisesta yhteis-
työstä muiden teleoperaattorien, kuten Vodafonen ja China Telecomin, kanssa. Verizon 
mainostaa verkon toimivan kokonaisuudessaan noin 150 maassa. (Verizon 2015.) 
Verizon on tehnyt yhteistyötä Qualcommin kanssa yhteishankkeessa, jossa kehitettiin 
M2M-ratkaisuita muun muassa valmistavaan teollisuuteen. Yhteistyön lisäksi Verizon on 
myös tehnyt yrityskauppoja käsittäen muun muassa yritykset Hughes Telematics, Cybert-
rust ja Terremark Worldwide (Mendler et al. 2012, s. 3). Näiden yritysten ratkaisut toi-
mivat kiinteänä osana Verizonen nykyistä M2M-tarjoamaa. Verizonen kumppaneina toi-
mii myös hieman perinteisistä teleoperaattorien kumppanuuksista poikkeavia yrityksiä, 
kuten tiepalveluita tarjoavia yrityksiä, joiden rooli muodostuu telematiikan ratkaisuiden 
myötä. Kokonaisuudessaan Verizonella on kumppaneina M2M-liiketoiminnassa yli 600 
yritystä ja kumppaneita varten Verizon tarjoaa oman kumppaniportaalin. (Verizon 2015.)  
Verizon vaikuttaa levittäytyvän tehokkaasti useille eri toimialoille maanviljelystä älyk-
käisiin kaupunkeihin ja teollisuuteen. Uusille toimialoille Verizon levittäytyy tietoliiken-
neyhteyden tarjoajana kumppaneiden tai potentiaalisten kumppanien kehittämiin ratkai-
suihin. Uusilla toimialoilla Verizon kuitenkin pyrkii levittäytymään myös muihin roolei-
hin hyödyntäen osaamistaan ja Verizon Telematics -tytäryhtiön teknologiaratkaisuita.  
Verizonen M2M-ekosysteemin perustan muodostaa M2M-ohjelmistoalusta ja M2M-ke-
hittäjäohjelma. M2M-ohjelmistoalusta muodostuu Verizonen langattomista verkkopalve-
luista ja M2M Management Center -ratkaisusta. Langattomat verkkopalvelut käsittävät 
ohjelmointirajapinnat, jotka mahdollistavat älykkäiden objektien hallinnan toiminnalli-
suuksien integroinnin asiakkaan muihin järjestelmiin, kuten ERP:iin. M2M Management 
Center puolestaan on älykkäiden objektien yhteyden hallintaan tarkoitettu sovellus, joka 
mahdollistaa objektien toiminnan reaaliaikaisen seuraamisen ja lisäksi tarjoaa laajan jou-
kon kehitys-, hallinta- ja diagnostiikkatyökaluja näiden päätepisteiden hallitsemiseen. 
M2M Management Center toimii Verizonen Terremark -pilvipalvelussa ja ratkaisu on 
myös integroitavissa asiakkaan muihin järjestelmiin. Verizonen M2M Management Cen-
terin toiminnallisuuksia on ajan kuluessa täydennetty ILS Technology, Sierra Wireless ja 
Axeda -yritysten ratkaisuilla. (Verizon 2015.) 
Ekosysteemin laajentamiseksi Verizon tarjoaa M2M-kehittäjäohjelmaa, joka on kehittä-
jiä varten suunniteltu, työkalut ja palvelut tarjoava ohjelma M2M-ratkaisuiden päästä 
päähän -kehittämiselle. Lisäksi ohjelmaan kuuluu älykkäiden objektien sertifiointi, tes-
taus ja tukipalvelut. Ohjelmassa toimii kumppanina muun muassa Multi-Tech Systems. 
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Tietoturvallisuuden takaamiseksi Verizon on myös julkaissut älykkäiden objektien iden-
titeetin tunnistamista varten oman pilvipohjaisen palvelun. Rauta- ja ohjelmistopuolen 
tarjoamien lisäksi Verizon tarjoaa konsultointipalveluita nykyisille tai potentiaalisille asi-
akkailleen, M2M-strategian perustamisesta aina implementaatioon asti. (Verizon 2015.)  
7.3.2 M2M-ratkaisut 
Verizonen M2M-tarjoama ja yrityksen esittämät esimerkkiratkaisut muodostavat valta-
van kokonaisuuden erilaisia M2M-ratkaisuita. Verizonen M2M-tarjoama on esitelty ku-
vassa 7.21, missä ratkaisuita on tutkimuksen laajuuden mukaisesti pyritty hieman yhdis-
telemään.  
Julkinen sektoriVähittäismyynti ja 
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= Tutkimuksen laajuudessa = Osittain tutkimuksen laajuudessa* = Ei tutkimuksen laajuudessa
*Kaikki Verizonen etävalvonnan ja –hallinnan ratkaisut eivät ole tutkimuksen laajuudessa  
Kuva 7.21. Tutkimuksen laajuudessa oleva Verizonen M2M-tarjoama. 
Ratkaisuista telematiikan ratkaisut lukeutuvat tutkimuksen laajuuden mukaiseen älykkää-
seen ympäristöön, kun taas etävalvonnan ja -hallinnan ratkaisut lukeutuvat tutkimuksen 
älykkääseen teollisuuteen sekä CleanTech-ratkaisuihin. CleanTech-ratkaisuihin lukeutuu 
myös osa älykkään kaupungin ja energian hallinnan ratkaisuista sekä osa älykkään kau-
pungin ratkaisuista älykkääseen ympäristöön. 
Verizonen tutkimuksen laajuudessa olevista M2M-ratkaisuista kuvataan niiden liiketoi-
mintamallit käyttäen liiketoimintamalli-viitekehystä (ks. kuva 4.3). Ratkaisukohtaisen lii-
ketoimintamallin kuvauksen ei ole tarkoitus olla kaikkea kattava, vaan se antaa yleiskat-
sauksen kyseiseen ratkaisuun. Lisäksi esimerkiksi esitetyt kulurakenteet ovat vain oletta-
muksia, koska todellista dataa ei ole saatavilla.  
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Älykäs ympäristö: Telematiikka  
Tutkimuksen laajuuden mukaiseen älykkääseen ympäristöön lukeutuvat Verizonen tele-
matiikan ratkaisut. Verizonella on oma telematiikkaan keskittyvä tytäryhtiö nimeltä Ve-
rizon Telematics, joka muodostui Verizonen ostettua Hughes Telematics -telematiikka-
ratkaisuita tarjoavan yrityksen. (Verizon 2015.) 
Verizon Telematics tarjoaa kolmea eri ratkaisukokonaisuutta: Verizon Networkfleet (ka-
luston ja omaisuuden hallinta), Verizon In-Drive (vakuutustelematiikka) ja tuotemerkit-
tömät ratkaisut autoteollisuudelle. Lisäksi vuoden 2015 aikana on tulossa erityisesti ku-
luttajille suunnattu ratkaisu nimellä Verizon Vehicle, joka vastaa käytännössä nykyistä 
Verizon In-Drive -ratkaisua muutamilla lisäominaisuuksilla. (Verizon 2015.) 
Telematiikka - Verizon Networkfleet  
Verizon Networkfleet on kaluston ja omaisuuden hallinnan ratkaisu, joka soveltuu pk-
yrityksille, suurille yrityksille ja myös valtion laitoksille. Itse ratkaisua tarjotaan kolmena 
eri tuotteena, jotka ovat (1) omaisuuden hallinnan, (2) ajoneuvojen seurannan ja (3) diag-
nostiikan tuote. Omaisuuden hallinnan tuote tarjoaa mahdollisuuden omaisuuden, kuten 
konttien, raskaan kaluston tai muun arvokkaan omaisuuden seuraamisen. Ratkaisu muo-
dostuu Verizon Networkfleetin valmistamasta seurantalaitteesta, erillisestä hallintaohjel-
mistosta ja Verizonen tietoliikenneinfrastruktuurista. Akulla toimiva seurantalaite sisäl-
tää muun muassa GPS-moduulin, SIM-kortin ja liikkeen tunnistavan sensorin. Seuranta-
laite on mahdollista asentaa joko kiinteästi tai akulla varustettuna seurattavaan omaisuu-
teen. Hallintaohjelmiston avulla puolestaan voidaan esimerkiksi seurata sijaintia reaa-
liajassa, tuottaa ja katsoa raportteja sekä vastaanottaa hälytyksiä omaisuuden sijainnin 
perusteella. (Verizon 2015.) Omaisuuden hallinnan liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 
7.22.  
Älykäs ympäristö
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Kuva 7.22. Verizon Networkfleet ratkaisukokonaisuudesta omaisuuden hallinnan tuot-
teen liiketoimintamalli. 
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Ratkaisun arvolupaus muodostuu omaisuuden tehokkaasta hallinnasta ja valvonnasta, 
mikä on nopeasti ja helposti asennettavissa ja käyttöönotettavissa. Lisäksi ratkaisu pie-
nentää varkauksien riskiä. Ratkaisua tarjotaan kahdella hinnoittelumallilla, joista ensim-
mäisessä mallissa koko ratkaisusta veloitetaan kuukausimaksua, kun taas toisessa mal-
lissa tehdään erikseen alkuinvestointi per laite ja tämän päälle maksetaan pienempää kuu-
kausimaksua. Ratkaisun kulurakenne muodostunee pääasiassa laitteisto-, kehitys- ja 
asennuskuluista sekä välillisesti tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kuluista. Li-
säksi on mahdollisesti roaming-kuluja, mutta Verizon ei kuitenkaan erityisesti markkinoi 
ratkaisua globaalina toteutuksena. Ratkaisun asiakassuhteet muodostunevat luonteeltaan 
henkilökohtaiseksi avuksi. Kanavat puolestaan rakentuvat suoramyynnin, internetin ja 
kumppanien kanavien pohjalle. Kyvykkyyshierarkian kannalta ratkaisu mahdollistaa seu-
rannan.  
Ajoneuvon seuraamisen tuote sisältää samat ominaisuudet kuin omaisuuden hallinnan 
tuote, mutta lisäksi se tarjoaa toiminnallisuudet muun muassa ajoneuvon moottorin diag-
nosointiin, kuljettajien ajotottumusten seurantaan ja myös integraation polttoainemaksu-
korttiin polttoainekulujen hallinnan helpottamiseksi. Lisäksi tuotteeseen kuuluu ajoneu-
vojen rikkoutumisen varalle palveluita, jotka käsittävät muun muassa hinaus- ja renkaan-
vaihtopalvelut sekä ajoneuvon akun latauspalvelut. Palvelut ovat ilmaisia tietyin erityis-
ehdoin. Ajoneuvon seuraamisesta ei kuvata liiketoimintamallia, koska kolmas eli diag-
nostiikan tuote on ajoneuvon seuraamisen tuotteesta entistä kehittyneempi versio. Diag-
nostiikan tuotteella voidaan vielä monipuolisemmin seurata kuljettajan ajotapoja ja myös 
moottorin toiminnasta saadaan kattavammin tietoja käsittäen muun muassa moottorin on-
gelmakoodien tulkinnan ja päästöjen jatkuvan seuraamisen. (Verizon 2015.) Verizon Net-
workfleetin diagnostiikan tuotteen liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 7.23.  
Älykäs ympäristö
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Edellä esitettyjä kolmea ratkaisua on mahdollista täydentää, tai osa toiminnallisuuksista 
korvata Verizonen kumppanien tarjoamilla ratkaisuilla. Kumppaneita ovat muun muassa 
Collective Data, Elite EXTRA, Garmin, North Star Fleet Solutions ja TMW Systems. 
(Verizon 2015.) Ratkaisun arvolupaus muodostuu muun muassa parantuvasta tehokkuu-
desta ja tuottavuudesta optimoinnin avulla, kustannusten säästämisestä kuljettajan ajotot-
tumuksia muuttamalla ja liikenneonnettomuuksien riskien pienentymisellä, tehostuneesta 
kaluston kunnossapidosta moottorista saatavan datan avulla sekä palveluista tien päällä. 
Ratkaisun hinnoittelumalli ja kulurakenne ovat vastaavat omaisuuden hallinnan tuotteen 
kanssa. Ratkaisussa avainkumppanina on tytäryhtiö Verizon Telematics sekä asiakkaan 
tarpeiden mukaan muita kumppaneita, joiden kanssa Verizon tekee yhteistyötä tarpeiden 
täyttämiseksi. Näitä kumppaneita ovat esimerkiksi AssetWorks, Allstate Roadside Servi-
ces, Cinterion ja TeleAtlas (Verizon 2015). Ratkaisun asiakassuhteet muodostunevat 
luonteeltaan henkilökohtaiseksi avuksi, jossa on myös yhteisön piirteitä eri kumppanien 
läsnäolon takia. Kanavat puolestaan rakentuvat suoramyynnin, internetin ja kumppanien 
kanavien pohjalle. Kyvykkyyshierarkian kannalta ratkaisu mahdollistaa optimoinnin. 
Telematiikka - Verizon In-Drive ja Verizon Vehicle 
Verizon In-Drive on jälkimarkkinoille tarkoitettu ratkaisu autojen kytkemiseksi verkkoon 
mahdollistaen samalla UBI-vakuutuksen, eli vakuutuksen, jonka maksun suuruuteen vai-
kuttaa kuljettajan ajotapa. Ratkaisua tarjotaan niin vakuutusyhtiölle kuin suoraan yksityi-
sille henkilöille, jolloin kumppanina toimii vakuutusyhtiö State Farm Insurance. (Verizon 
2015.) 
Ratkaisu koostuu ajoneuvon OBD-II-liittimeen kytkettävästä laitteesta sekä ajoneuvon 
kuljettajan aurinkosuojaan kiinnittyvästä hands-free-laitteesta, joka sisältää myös en-
siavun ja asiakaspalvelun pikanäppäimet. OBD-II-liittimeen kytkettävä laite tuottaa tietoa 
ajoneuvon moottorin toiminnasta ja kerää myös tietoa kuljettajan ajotavasta, kuten kiih-
dytyksistä, jarrutuksista ja kaarreajosta, ja tämä toimii myös pohjana vakuutusyhtiön hin-
noittelulle. Ratkaisun avulla voidaan myös tarjota onnettomuusapua tai tiepalveluita, ku-
ten hinauspalveluita, suoraan kohteeseen sijaintitiedon avulla. (Verizon 2015.) 
Kuluttaja voi tutkia ratkaisun tuottamaa dataa kirjautumalla portaaliin, joka tarjoaa tietoa 
niin ajoneuvon kunnosta kuin kuljettajan ajotavoista. Näiden tietojen avulla ratkaisu voi 
myös ehdottaa tarvittaessa ajoneuvolle huoltoa tai esimerkiksi kouluttaa kuljettajan ajo-
tapaa ekologisemmaksi. Vakuutusyhtiötä varten ratkaisussa toimii kumppanina asiantun-
tijatalo Towers Watson, jonka DriveAbility-ratkaisu muuntaa kerätyn datan vakuutusyh-
tiöille hyödylliseen muotoon sekä vertaa kerättyä dataa muiden UBI-vakuutusta tarjoa-
vien yritysten dataan, jotta saavutetaan tarkempia kuljettajien pisteytyksiä. Loppukäyttä-
jän kannalta ratkaisua voidaan päivittää esimerkiksi sovelluksella, jonka avulla voidaan 
seurata juuri ajokortin saaneiden nuorten ajoneuvolla ajamista asettamalla esimerkiksi 
hälytyksiä, kun ajoneuvo ylittää tietyn maantieteellisen rajan. (Verizon 2015.) Verizon 































• Uusien asiakkaiden 
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• Kuluttajat: kuukausimaksu per ajoneuvo, minkä suuruus 





Kuva 7.24. Verizon In-Drive liiketoimintamalli. 
Ratkaisun arvolupaus vakuutusyhtiölle muodostuu uusien asiakkaiden houkuttelemisesta 
ja nykyisten asiakassuhteiden syventämisestä. Yksityisille henkilöille eli tässä tilanteessa 
loppukäyttäjille suurimman hyödyt muodostuvat vakuutusmaksujen mahdollisesta laske-
misesta, palveluista ja niiden kautta saavutettavista turvallisuushyödyistä ja toisaalta 
myös kustannussäästöistä ekologisemman ajotavan myötä. Ratkaisu on hinnoiteltu kulut-
tajille kuukausimaksulla, jonka suuruus määräytyy valittujen palveluiden mukaan. Va-
kuutusyhtiöille ratkaisun hinnoittelusta ei ole tietoa saatavilla, mutta luultavasti hinnoit-
telu on myös kuukausiperusteinen. Ratkaisun kulurakenne muodostunee pääasiassa lait-
teisto-, kehitys- ja asennuskuluista sekä välillisesti tietoliikenneinfrastruktuurin rakenta-
misen kuluista. Avaintoimintojen ja -resurssien sekä asiakassuhteiden ja kanavien suh-
teen ratkaisu on identtinen Verizon Networkfleet -ratkaisun kanssa.  
Verizon Vehicle -ratkaisu on tulossa vuoden 2015 aikana ja se vaikuttaa olevan uudelleen 
brändätty Verizon In-Drive. Ratkaisu on lähes identtinen Verizon In-Drive -ratkaisun 
kanssa, mutta siihen on tarjolla enemmän lisäpalveluita, kuten älypuhelinsovellus, jonka 
avulla voi maksaa parkkimaksuja. Lisäksi ratkaisussa tulevat olemaan vahvemmin esillä 
ajoneuvojen korjaamot sekä erilaiset alennukset matkustukseen liittyvistä kuluista, kuten 
autojen vuokraamisesta ja hotelleista. (Verizon 2015.) 
Telematiikka - Tuotemerkittömät ratkaisut  
Ajoneuvojen OEM-valmistajille suunnatut tuotemerkittömät ratkaisut tarjoavat avoimen 
ja joustavan alustan telematiikkapalvelujen rakentamiselle. OEM-valmistajat voivat rat-
kaisussa valita oman palveluntarjoajansa, brändin ja yhdistelmän ominaisuuksia ja palve-
luita ratkaisun toteuttamiseksi. (Verizon 2015.) 
Ratkaisun ominaisuudet ja palvelut jakautuvat viiteen kategoriaan: turvallisuuteen, käte-
vyyteen, navigointiin, diagnostiikkaa ja viihteeseen. Turvallisuuden ominaisuudet keskit-
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tyvät integroituihin onnettomuustilanteiden palveluihin, kuten automaattinen kolarista il-
moittaminen ja hätäpuhelut, tiepalvelut ja varastetun ajoneuvon seuraaminen. Kätevyy-
den kategorian ominaisuudet kattavat ajoneuvon etähallinnan, kuten ovien avaamisen ja 
lukitsemisen, ajoneuvon paikantamisen, UBI-vakuutuksen ja älypuhelimen synkronoimi-
sen ajoneuvon kanssa. Navigoinnin ominaisuudet puolestaan mahdollistavat navigoinnin 
lisäksi muun muassa reaaliaikaisen ruuhkatilanteen saamisen. Diagnostiikan ominaisuu-
det taas kattavat moottorin toiminnan ja myös päästöjen seuraamisen. Viihteen kategoria 
tarjoaa Internet-palveluita, kuten Internet-radion. (Verizon 2015.) Ratkaisun liiketoimin-
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Kuva 7.25. Tuotemerkittömien ratkaisuiden liiketoimintamalli. 
Ratkaisun hinnoittelumallista ei ole tietoa, mutta todennäköisesti sitä myydään autoval-
mistajille yksikköhintaan ja autovalmistaja voi päättää, lisätäänkö hinta auton hinnan 
päälle vai veloitetaanko asiakkaalta esimerkiksi kuukausimaksua palvelusta. Ratkaisun 
kulurakenne muodostunee pääasiassa laitteisto-, kehitys- ja asennuskuluista sekä välilli-
sesti tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kuluista. Ratkaisun asiakassuhteet puo-
lestaan rakentunevat yhteiskehittelyn ja henkilökohtaisen avun päälle. Kyvykkyyshierar-
kian osalta ratkaisu mahdollistaa optimoinnin, mikä on mahdollista yhdessä ratkaisun 
seuranta- ja kontrollointikyvykkyyksien kanssa.  
Älykäs teollisuus ja CleanTech: Etävalvonta ja -hallinta 
Verizonen etävalvonnan ja -hallinnan ratkaisut lukeutuvat tutkimuksen älykkääseen teol-
lisuuteen ja myös CleanTech-ratkaisuihin. Etävalvonnan ja -hallinnan ratkaisut koostuvat 
monipuolisesta valvonnasta sensorien avulla ja näitä ratkaisuita voidaan hyödyntää 
useilla eri toimialoilla. Tässä tutkimuksessa esitellään seuraavat tutkimuksen laajuuden 
mukaiset ratkaisut: Verizonen koneiden ja laitteiden etävalvonnan ja -hallinnan ratkaisu 
(älykäs teollisuus), säiliötankkien etävalvontaan tarkoitettu ratkaisu (älykäs teollisuus), 
älykkään maanviljelyn ratkaisu (CleanTech) sekä ratkaisu älykkäitä roskiksia varten 
(CleanTech).   
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Koneiden ja laitteiden etävalvonta ja -hallinta 
Koneiden ja laitteiden etävalvonnan ja -hallinnan ratkaisussa toimivat kumppaneina Exo-
site ja Multitech Systems. Ratkaisu on tarkoitettu teollisuudessa käytettävien koneiden ja 
laitteiden etävalvontaan ja -hallintaan. Ratkaisu koostuu asiakkaan koneesta tai laitteesta 
sekä Multitech Systemsin yhdyskäytävästä ja Verizonen sekä Exositen ohjelmistoalus-
tasta. Yhdyskäytävä kytkeytyy asiakkaan koneeseen tai laitteeseen ja pystyy lukemaan 
eri ulostuloja sekä syöttämään komentoja koneelle tai laitteelle. Yhdyskäytävä sisältää 
myös GPS- ja matkapuhelinverkkomoduulit. Verizonen M2M-ohjelmistoalusta puoles-
taan mahdollistaa integroidun provisioinnin ja valvonnan, kun taas Exositen ohjelmisto-
alusta tarjoaa ratkaisun laskutuksen hallitsemiselle ja datan varastoinnille sekä näkymät 
tietojen graafiseen tarkasteluun ja analysointiin. (Verizon 2015.) Ratkaisun liiketoimin-
tamalli on esitetty kuvassa 7.26.  
 
Kuva 7.26. Koneiden ja laitteiden etävalvonnan ja -hallinnan liiketoimintamalli. 
Ratkaisun asiakassegmenttinä on valmistava teollisuus, jossa ratkaisusta voivat hyötyä 
niin valmistavat yritykset kuin itse koneita ja laitteita toimittavat yritykset, jolloin ratkai-
sua voidaan hyödyntää esimerkiksi huollon apuna. Ratkaisun arvolupaus muodostuu kus-
tannusten kontrolloimisesta ja asiakaskokemuksen parantumisesta muun muassa seisok-
kiaikojen lyhentymisen ja ennalta ehkäisevän huollon johdosta. Lisäksi kerätyn datan 
avulla ratkaisu mahdollistaa uuden liikevaihdon luomisen sekä päätöksenteon parantami-
sen. Ratkaisun tulovirroista ei ole tietoa saatavilla, mutta todennäköisesti ratkaisua tarjo-
taan kahdella hinnoittelumallilla, joista ensimmäisessä mallissa koko ratkaisusta veloite-
taan kuukausimaksua, kun taas toisessa mallissa tehdään erikseen alkuinvestointi per laite 
ja tämän päälle maksetaan pienempää kuukausimaksua. Ratkaisun kulurakenne muodos-
tunee pääasiassa laitteisto-, kehitys- ja asennuskuluista sekä välillisesti tietoliikenneinfra-

































• Uuden liikevaihdon luominen
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Kulurakenne
• Laitteisto-, kehitys- ja asennuskulut
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Tulovirrat





Verizonen säiliötankkien etävalvonnan ratkaisussa toimivat kumppaneina Digi Internati-
onal ja Tankscan. Ratkaisun avulla saadaan tieto kaikista säiliötankeista ja niiden täyttö-
asteesta reaaliaikaisesti, mikä poistaa tarpeen fyysiseltä tarkistukselta ja mahdollistaa te-
hokkaan vuotojen havaitsemisen. Lisäksi ratkaisu mahdollistaa esimerkiksi automaatti-
sen tilauksen lähettämisen toimittajalle, kun säiliötankista on sisältö loppumassa. Rat-
kaisu koostuu säiliötankin täyttöasteen tunnistavasta Tankscanin valmistamasta akulli-
sesta mikroimpulssitutkasta ja Digi Internationalin yhdyskäytävästä, joka kerää sensorei-
den keräämän datan ja välittää sen eteenpäin Verizonen tietoliikenneverkossa pilvipoh-
jaiselle hallintaohjelmistolle. Hallintaohjelmistolla kerättyä dataa voidaan analysoida ja 
hyödyntää optimointiin. Lisäksi data voidaan integroida asiakkaan olemassa oleviin jär-
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• Laitteisto-, kehitys- ja asennuskulut
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Kuva 7.27. Säiliötankkien etävalvonnan liiketoimintamalli. 
Ratkaisun asiakassegmentteinä ovat esimerkiksi kemikaaliyhtiöt ja huoltamot. Ratkaisun 
arvolupaus muodostuu toiminnan optimoimisesta ja sitä kautta kustannusten kontrolloi-
misesta. Lisäksi datan avulla voidaan kehittää päätöksentekoa ja mahdollisesti luoda uutta 
liikevaihtoa, esimerkiksi toimittajien kannalta. Ratkaisun tulovirroista ei ole tietoa saata-
villa, mutta todennäköisesti ratkaisua tarjotaan kahdella hinnoittelumallilla, joissa ensim-
mäisessä mallissa koko ratkaisusta veloitetaan kuukausimaksua, kun taas toisessa mal-
lissa tehdään erikseen alkuinvestointi per fyysinen laite ja tämän päälle maksetaan pie-
nempää kuukausimaksua. Muuten ratkaisun liiketoimintamalli noudattaa Verizonen 
M2M-ratkaisuille tyypillistä logiikkaa. 
Älykäs maanviljely 
Verizonen älykkään maanviljelyn ratkaisut ovat suurelta osin asiakkaan tarpeiden mu-
kaan kustomoituja ratkaisuita ja niissä toimivat kumppanit vaihtelevat ratkaisun mukaan. 
Ratkaisuiden johtava ajatus on kuitenkin tarjota maanviljelijöille tietoa peltojen kunnosta 
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sensorien avulla. Sensorit pystyvät keräämään dataa muun muassa kosteudesta, sademää-
rästä, lämpötilasta, ravinteista, tuulen nopeudesta ja valon intensiteetistä. Kerätyn datan 
avulla voidaan esimerkiksi optimoida veden ja energian kulutusta, ja lisäksi maanviljelijät 
saavat paremman yleiskäsityksen peltojen tilasta. Kerättyä dataa säilytetään Verizonen 
pilvipalvelussa, jota voidaan tarkastella millä tahansa älypuhelimella tai tietokoneella. 
(Verizon 2015.) Ratkaisuiden liiketoimintamalli on esitetty kuvassa 7.28, johon tiedot on 



























• Veden ja energian säästäminen
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Kuva 7.28. Älykkään maanviljelyn liiketoimintamalli. 
Älykkään maanviljelyn ratkaisuiden arvolupaus maanviljelijöille muodostuu veden ja 
energian säästämisestä tarkemman maaperädatan avulla, kestävän kehityksen mukaisesta 
maanviljelystä, toiminnan suoraviivaistamisesta, näkyvyyden parantumisesta sekä tarvit-
tavan työvoiman vähentämisestä. Ratkaisuiden hinnoittelumallista ei ole tietoa, mutta to-
dennäköisesti ne perustuvat kuukausimaksuun. Muuten ratkaisun liiketoimintamalli nou-
dattaa Verizonen M2M-ratkaisuille tyypillistä logiikkaa perustuen kumppanuuksiin ja 
Verizonen tietoliikenneinfrastruktuuriin. Kyvykkyyshierarkian osalta älykkään maanvil-
jelyn ratkaisut mahdollistavat seurannan.  
Älykkäät roskikset 
Verizonen älykkäät roskikset perustuvat BigBelly Solar -yhtiön tuotteisiin, joihin Veri-
zon tarjoaa ainoastaan tietoliikenneyhteyden. Ratkaisussa älykkäät roskikset lähettävät 
tietoa niiden täyttöasteesta hallintaohjelmistolle, jonka avulla on mahdollista esimerkiksi 
optimoida roska-autojen liikkumista vain täysien roskisten tyhjentämiseksi. Jokaisen ros-
kiksen täyttöasteen voi nähdä älypuhelimella tai tietokoneella. (Verizon 2015.) 
Älykkäitä roskiksia tarjotaan kahtena päämallina, jotka ovat BigBelly ja SmartBelly. 
Näistä molemmat sisältävät aurinkopaneelin, joka takaa tarvittavan jännitteen ja virran 
tietoliikenneyhteydelle ja GPS-moduulille. Lisäksi BigBellyyn on rakennettu puristin, 
joka puristaa roskiksen sisältöä kasaan täyttöasteen mukaan, jolloin roskikseen mahtuu 
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huomattavasti enemmän jätettä. Ratkaisua käyttävissä kohteissa roskien keräämisen kus-
tannukset ovat laskeneet jopa 86 prosenttia. (Verizon 2015.) Ratkaisun liiketoimintamalli 
on esitetty kuvassa 7.29. 
 
Kuva 7.29. Älykkäiden roskisten liiketoimintamalli. 
Ratkaisun liiketoimintamalli on Verizonen osalta yksinkertainen, koska ratkaisussa Veri-
zon tarjoaa ainoastaan tietoliikenneyhteyden kuukausimaksulla. Lisäksi vuoden 2015 hel-
mikuussa Verizon ei tarjonnut ratkaisua ostettavaksi omilla sivuillaan, joten myöskään 
asiakassuhteita ratkaisussa ei muodostu. Ratkaisu tarjoaa kyvykkyyshierarkian kannalta 
optimointiin tarvittavat kyvykkyydet.  
CleanTech ja älykäs ympäristö: Energian hallinta ja älykkäät kaupungit 
Verizonen energian hallinnan ja älykkään kaupungin ratkaisut ovat osittain toistensa 
kanssa päällekkäisiä, joten ne esitellään tässä tutkimuksessa samassa yhteydessä. Ratkai-
suvalikoima on otsikkotasolla melko kattava ja ratkaisut käsittävät esimerkiksi älykkään 
katuvalaistuksen, parkkeerauspalvelut sekä vesi- ja jätepalvelut, mutta näistä ei ole juuri-
kaan tietoa saatavilla. Tässä tutkimuksessa käsitellään älykkäiden rakennusten sekä ener-
gian hallinnan ratkaisut.  
Älykkäät rakennukset 
Verizonen älykkäiden rakennusten ratkaisut perustuvat Elutions-yrityksen tarjoamaan. 
Ratkaisun avulla on mahdollista hallita rakennusten energiankäyttöä tehokkaammin ja 
parantaa näkyvyyttä toimintaan tarjoamalla reaaliaikaista tietoa rakennusten energian-
käytöstä. Ratkaisun avulla on mahdollista myös optimoida toimintaa, ennustaa energian-
käyttöä ja suorittaa ennalta ehkäiseviä huoltoja. Ratkaisu integroituu asiakkaan energian-
hallintajärjestelmään ja tarjoaa portaalin kerätyn datan hallintaan. Portaalin kautta voi-
daan esimerkiksi tarkastella reaaliaika- tai historiadataa, asettaa hälytyksiä ja tuottaa ra-
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Kuva 7.30. Älykkäiden rakennusten liiketoimintamalli. 
Ratkaisun hinnoittelumallista ei ole tietoa saatavilla. Verizonen kannalta kulurakenne 
muodostuu lähinnä tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kuluista, koska Verizon 
tarjoaa ratkaisussa ainoastaan tietoliikenneyhteyden. Muuten ratkaisun liiketoimintamalli 
noudattaa Verizonen M2M-ratkaisuille tyypillistä logiikkaa perustuen kumppanuuksiin 
ja Verizonen tietoliikenneinfrastruktuuriin. Kyvykkyyshierarkian osalta ratkaisu mahdol-
listaa optimoinnin kerätyn datan ja analytiikan avulla.   
Energian hallinta 
Verizonen energian hallinnan ratkaisu mahdollistaa parannuksia energiayhtiöiden jakelun 
ja hallinnan tehokkuuteen muun muassa automaattisen mittariluennan ja -hallinnan kautta 
sekä automaation tuomisella koko sähköverkkoon. Automaation avulla voidaan sopeuttaa 
tuotantoa kysyntään ja täten esimerkiksi mahdollistaa dynaaminen hinnoittelu. Lisäksi 
sähköverkossa tapahtuvia häiriöitä voidaan tehokkaammin havaita. (Verizon 2015.) Rat-





































• Uudet hinnoittelu- ja 
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Kuva 7.31. Energian hallinnan liiketoimintamalli. 
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Ratkaisussa toimivat kumppanit vaihtelevat asiakkaan tarpeiden mukaan, mutta esimer-
kiksi älykkäiden sähkömittarien kohdalla kumppanina toimii Siemens. Ratkaisun arvolu-
paus puolestaan muodostuu muun muassa tehokkuuden parantumisesta, mikä voidaan 
saavuttaa esimerkiksi optimoimalla energiantuotantoa ja tarjoamalla uusia hinnoittelu-
malleja asiakkaille. Ratkaisun liiketoimintamalli muiden kokonaisuuksien osalta noudat-
taa Verizonen M2M-ratkaisuille tyypillistä logiikkaa perustuen kumppanuuksiin ja Veri-
zonen tietoliikenneinfrastruktuuriin. Ratkaisun tulovirroista ja hinnoittelumallista ei ole 
tietoa saatavilla. Kyvykkyyshierarkian osalta energian hallinnan ratkaisut mahdollistavat 
optimoinnin.  
7.3.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
Verizonen M2M-ratkaisuiden liiketoimintamallit perustuvat vahvasti kahteen malliin. 
Ensimmäisessä mallissa Verizon vastaa ainoastaan tietoliikenneyhteydestä. Kyseistä 
mallia Verizon vaikuttaa käyttävän levittäytyäkseen uusille toimialoille, joissa yrityksen 
kumppanit tai tulevat kumppanit tarjoavat ratkaisuita. Esimerkiksi älykkäät roskikset ovat 
tästä esimerkki. Verizon ei kuitenkaan paketoi ratkaisuita niin selkeästi oman brändinsä 
alle, kuten esimerkiksi AT&T tekee ratkaisuissa, joissa yrityksen rooli on vain tietolii-
kenneyhteyden tarjoaminen. Toisessa mallissa Verizon pyrkii levittäytymään vahvasti 
pelkän tietoliikenneyhteyden tarjoamisen ulkopuolelle, kuten yritys on pystynyt toimi-
maan telematiikan osalta, kun levittäytymisen on mahdollistanut yrityskauppa Hughes 
Telematics -yhtiöstä. Telematiikan osalta Verizon myös esittelee ratkaisuita vahvasti Ve-
rizonen brändillä varustettuna.  
Verizon on osassa ratkaisuista täten levittäytynyt arvoketjussa ja lisäksi sen ekosystee-
miin on tullut jäseniä perinteisten teleoperaattorien kumppaneiden ulkopuolelta, kuten 
tiepalveluita tarjoavia yrityksiä telematiikan ratkaisuissa. Verizonen arvoketju on esitetty 
kuvassa 7.32, mikä on rakennettu tutkimuksen laajuuden mukaisten M2M-ratkaisuiden 
mukaan. Arvoketjun ei ole tarkoitus olla kaikkea kattava ja se käsittääkin vain esimerk-
kejä yrityksistä, joita Verizonen arvoketjussa toimii.  
 













Verizonen arvoketjussa ensimmäisenä toimivat älykkäiden objektien valmistajat. Kump-
paneina tässä roolissa toimivat muun muassa MultiTech Systems, Sensatrack, Digi Inter-
national ja TankScan, joiden tarjoama perustuu erillisen älykkään komponentin integ-
roimiseen objektiin, kuten säiliötankkiin. Lisäksi arvoketjussa on alusta alkaen älykkäiksi 
ratkaisuiksi suunniteltujen ratkaisujen tarjoajia, kuten BigBelly, joka tuottaa älyroskiksia. 
Arvoketjussa teleoperaattorin roolissa toimivat Verizonen lisäksi Vodafone ja China Te-
lecom, joiden kanssa Verizon on strategisessa yhteistyössä. Palvelun mahdollistajan roo-
lissa puolestaan on useita kumppaneita, kuten ILS Technology, Axeda ja Sierra Wireless, 
joiden tarjoamat mahdollistavat älykkäiden objektien kehityksen ja hallinnan. Lisäksi pal-
velun mahdollistajan roolissa ovat muun muassa Exosite, MultiTech Systems, Elutions ja 
Siemens, jotka ovat vertikaaliratkaisuihin erikoistuneita kumppaneita. Integraattorin roo-
lissa toimivat Tech Mahindra ja Velociti. Lopulta viimeinen rooli ennen asiakasta on pal-
veluntarjoaja, jonka roolissa toimii Verizonin lisäksi myös muita vertikaalispesifejä toi-
mijoita, erityisesti niissä ratkaisuissa, joissa Verizonen roolina on ainoastaan tarjota tie-
toliikenneyhteys.  
7.4 Sprint (USA) 
Sprint on yhdysvaltalainen teleoperaattori, jonka juuret sijoittuvat vuoteen 1899 ja Brown 
Telephone -yrityksen syntymiseen. Nykyään yhtiön pääkonttori sijaitsee Overland Par-
kissa, Kansasissa, ja yhtiöllä on noin 38 000 työntekijää. (Sprint 2014.) 
Vuonna 2013 yrityksen liikevaihto oli 35,5 miljardia dollaria (USD). Yhtiön suurin omis-
taja on japanilainen SoftBank ja yrityksen osake noteerataan New Yorkin pörssissä. 
(Sprint 2014.) 
7.4.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
Sprint noudattaa kolmikantaista lähestymistapaa, josta ensimmäinen on mahdollistami-
nen. Mahdollistamisella Sprint tarkoittaa yhteyden ja pääsyn tarjoamista internettiin. Toi-
nen kanta on valmiiden päästä päähän -ratkaisuiden toimittaminen kumppaneiden avulla 
useille eri toimialasektoreille. Kolmas kanta on kustomoitujen ratkaisuiden toteuttaminen 
asiakkaille, jotka haluavat erottautua kilpailijoista. (GSMA 2014c, s. 10). 
Yritysasiakkaille Sprint tarjoaa kolmea valmista liiketoimintamallia. Ensimmäisessä mal-
lissa Sprint tarjoaa muun muassa laitteiden sertifioinnin, tietoliikennepalvelut, laskutuk-
sen, tilinhoidon, myynti- ja jakelukanavat, asiakaspalvelun ja muut tukipalvelut. Toisessa 
mallissa Sprint tarjoaa tarvittavan laitteiden sertifioinnin ja tietoliikennepalvelut, mutta 
asiakas käyttää omaa infrastruktuuriaan, asiakaspalvelua ja tukipalveluita. Kolmas malli 
on puolestaan täysin kustomoitavissa ja asiakas voi valita haluamansa kombinaation 
Sprintin tarjoamia palveluita ja tarvittaessa osan toteuttaa itse. Asiakkaiden houkuttele-
miseksi Sprint tarjoaa osalle M2M-ratkaisuista ilmaisen 30 päivän kokeilun. (Sprint 
2014.) 
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Kuten myös muilla teleoperaattoreilla, Sprintin M2M-ratkaisuiden perustan muodostaa 
älykkäiden objektien yhteyden hallintaan, kehitykseen ja laskutukseen tarkoitettu sovel-
lus. Sprintin kohdalla ratkaisu on Sprint Command Center, joka mahdollistaa objektien 
toiminnan reaaliaikaisen statuksen seuraamisen ja lisäksi tarjoaa joukon kehitys-, hal-
linta- ja diagnostiikkatyökaluja näiden päätepisteiden hallitsemiseen (Sprint 2014).  
Ekosysteemin laajentamiseksi Sprint tarjoaa nykyisille tai potentiaalisille uusille kump-
paneille neljävaiheisen lähestymistavan uusien ratkaisuiden kehittämiselle. Vaiheet kä-
sittävät suunnittelun, testauksen, sertifioinnin ja julkaisun. Lisäksi Sprint on rakentanut 
M2M-yhteistyökeskuksen, jossa asiakkaat toimivat yhdessä Sprintin asiantuntijoiden 
kanssa pyrkien M2M-ideoiden kaupallistamiseen. Erikseen kehittäjiä varten on tarjolla 
Commad Center-verkkokauppa, josta kehittäjät voivat ostaa muun muassa erilaisia mo-
duuleja ja prototyyppejä. (Sprint 2014.) Sprint ei kuitenkaan tarjoa Deutsche Telekomin 
M2M-verkkokauppaa vastaavaa palvelua. Sprintin ekosysteemissä on ollut yli 400 kump-
pania, mutta viime vuosina yritys on karsinut verkostoaan ja keskittynyt samalla selke-
ämpään M2M-markkinoilletulostrategiaan (GSMA 2014c, s. 10).   
7.4.2 M2M-ratkaisut 
Sprintin M2M-ratkaisut jaotellaan yhdeksään kategoriaan, jotka ovat esitettynä kuvassa 
7.33. Tutkimuksen laajuudessa olevat kategoriat ovat telematiikka, vakuutustelematiikka, 
omaisuuden valvonta ja hallinta sekä perusinfrastruktuuripalvelut, joista perusinfrastruk-
tuuripalvelut lukeutuvat tutkimuksen CleanTech-ratkaisuihin ja loput älykkääseen ympä-
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Kuva 7.33. Sprintin tutkimuksen laajuudessa olevat M2M-ratkaisukategoriat (Sprint 
2014). 
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Tutkimuksen laajuuden mukaisista Sprintin M2M-ratkaisuista kuvataan niiden liiketoi-
mintamallit käyttäen liiketoimintamalli-viitekehystä (ks. kuva 4.3). Ratkaisukohtaisen lii-
ketoimintamallin kuvauksen ei ole kuitenkaan tarkoitus olla kaikkea kattava, vaan se an-
taa yleiskatsauksen kyseiseen ratkaisuun. Lisäksi esimerkiksi esitetyt kulurakenteet ovat 
vain olettamuksia, koska todellista dataa ei ole saatavilla.  
Älykäs ympäristö: Telematiikka, omaisuuden valvonta ja hallinta sekä vakuutuste-
lematiikka 
Tutkimuksen laajuuden mukaiseen älykkääseen ympäristöön lukeutuvat Sprintin telema-
tiikan, omaisuuden valvonnan ja hallinnan sekä vakuutustelematiikan ratkaisut. Telema-
tiikan kategoria muodostuu kahdesta pääratkaisusta, joista toinen on erikseen nimetty 
Sprint Velocity -ratkaisuksi ja toinen on kaluston hallintaan tarkoitettu ratkaisu. Omai-
suuden valvonnan ja hallinnan ratkaisu puolestaan on tarkoitettu pääasiassa yksittäisten 
perävaunujen ja konttien seurantaan, kun taas vakuutustelematiikka keskittyy ajoneuvo-
jen vakuutukseen. Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin näihin ratkaisuihin esitetyssä jär-
jestyksessä. (Sprint 2014.) 
Sprint Velocity 
Sprint Velocity on tarkoitettu autoteollisuuteen tarjoamaan globaali päästä päähän -rat-
kaisu autojen kytkemiseksi internettiin. Ratkaisu on kustomoitavissa ja se mahdollistaa 
integroinnin autoissa oleviin valmiisiin keskusyksikköihin ja tukee myös erikseen OBD-
II-liitäntään kytkettäviä laitteita, joiden avulla saadaan tietoa auton moottorin toimin-
nasta. Ratkaisu sisältää myös pilvipalvelun, jonka kautta voidaan esimerkiksi ohjata au-
ton toimintoja älypuhelimella. (Sprint 2014.) Ratkaisu on toteutettu yhdessä Chryslerin 
kanssa (GSMA 2014c, s. 10) ja sitä on myöhemmin päivitetty IBM:n ratkaisuilla (IBM 
2013).  
Sprint Velocity mahdollistaa ominaisuuksien osalta muun muassa etänä tapahtuvat auton 
diagnoosit, auton etäkäynnistyksen ja -sammuttamisen, etäältä tapahtuvan auton sisätilan 
lämpötilan nostamisen tai laskemisen, tuulilasin sulattamisen ja auton paikantamisen. 
Ratkaisulla voidaan myös siirtää auton asetuksia, kuten penkin säätöjä, toiseen autoon, 
jossa on käytössä Sprint Velocity. Lisäksi ratkaisun avulla voidaan tarjota uusia henkilö-
kohtaisia palveluja, esimerkiksi auton huoltotarpeesta voidaan automaattisesti ilmoittaa 
ja samalla ehdottaa vapaita aikoja huoltoon. Toisaalta esimerkiksi tilanteessa, jossa ajo-
neuvon polttoaine alkaa loppua, palvelu mahdollistaa tämän tiedon välittämisen lähim-
mille huoltoasemille, jotka voivat tarjota alennuksia polttoaineesta tai mahdollisesti muita 
tarjouksia tankkauksen yhteydessä ostettuihin palveluihin. (Sprint 2014.) Kyvykkyyshie-
rarkian osalta ratkaisu mahdollistaa optimoinnin, mikä on mahdollista yhdessä ratkaisun 
seuranta- ja kontrollointikyvykkyyksien kanssa. Ratkaisun liiketoimintalli on esitetty ku-
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Kuva 7.34. Sprint Velocity -ratkaisun liiketoimintamalli. 
Sprint Velocity -ratkaisun hinnoittelu on autonvalmistajan päätettävissä. Periaatteellisesti 
ratkaisua voidaan hinnoitella ainakin kahdella tapaa: ratkaisun kustannukset maksetaan 
kerralla eli hinta lisätään uuden auton hintaan tai sitten kuluttajalta veloitetaan kuukausi-
maksua jäsenyydestä, kuten GM OnStar -palvelussa. Sprint Velocity -ratkaisun asiakas-
suhteet muodostuvat yhteiskehittelyn pohjalle ja sitä myydään asiakkaille suoramyyn-
nillä. Avainresurssit puolestaan muodostuvat kumppanuussuhteista ja avainkumppaneina 
toimivat auton keskusyksikön ja ohjausyksikön valmistajat sekä aiemmin mainitut kump-
panit IBM ja Chrysler. 
Autonvalmistajan kannalta ratkaisun arvolupaus muodostuu globaalista ja kustomoita-
vasta avoimesta ratkaisusta. Ratkaisu myös mahdollistaa palvelun hyödyntämisen esi-
merkiksi kaluston hallintaan ja toisaalta autonvalmistaja voi tarjota palvelua esimerkiksi 
vuokrauspalveluja tarjoaville yrityksille, jolloin vuokrattavien autojen käytöstä saadaan 
enemmän tietoa.  
Kaluston hallinta 
Sprintin kaluston hallintaan tarkoitettu ratkaisu on suunnattu kuljetus- ja jakeluliiketoi-
minnan yrityksille. Ratkaisussa toimivat kumppaneina Geotab ja Actsoft, joiden laitteis-
toon ja ohjelmistoon Sprintin ratkaisu perustuu. Ratkaisun pääominaisuudet muodostuvat 
reaaliaikaisesta kaluston hallinnasta, kuljettajan ajotottumusten muuttamisesta ja yhtey-
den tarjoamisesta. Kaluston hallinta mahdollistaa muun muassa reittien optimoinnin, ka-
luston väärinkäytön vähentämisen ja varkauksien riskien pienentämisen. Kuljettajan 
ajotottumusten muuttamisella puolestaan tarkoitetaan kykyä vaikuttaa kuljettajan ajota-
poihin ja sitä kautta parantaa turvallisuutta ja pienentää kustannuksia. Ratkaisun hallinta-
ohjelma esimerkiksi näyttää jokaisen kuljettajan ajotavan ja mahdollistaa muun muassa 
kiihdytysten, jarruttamisten ja peruuttamisten seuraamisen. Kolmas pääominaisuus eli 
yhteyden tarjoaminen puolestaan tarkoittaa langattoman internetyhteyden tarjoamista 
ajoneuvon sisälle, jolloin kriittiseen informaation on aina pääsy ja tarvittavien raporttien 
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tekeminen on mahdollista myös tien päällä. (Sprint 2014.) Kyvykkyyshierarkian osalta 
ratkaisu tarjoaa seurantaan liittyvät kyvykkyydet. Vaikka ratkaisulla pystyy optimoimaan 
reittejä ja kapasiteettia, ei se yllä kyvykkyyshierarkian optimoinnin tasolle, koska ratkaisu 
ei sisällä kontrollointiin tarvittavia ominaisuuksia. Ratkaisun liiketoimintamalli on esi-
tetty kuvassa 7.35. 
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Kuva 7.35. Kaluston hallinnan liiketoimintamalli. 
Kaluston hallinnan liiketoimintamalli noudattaa pitkälti samaa kaavaa kuin Sprint Velo-
city. Kaluston hallinnan ratkaisun hinnoittelusta ei kuitenkaan ole tietoa saatavilla, mutta 
todennäköisesti hinnoittelu perustuu kuukausimaksuun per seurattava ajoneuvo. Kulura-
kenne muodostunee laitteisto- ja asennuskuluista, mahdollisista roaming-kuluista sekä 
välillisesti tietoliikenneinfrastruktuurin kuluista.  
Omaisuuden valvonta ja hallinta 
Sprintin omaisuuden valvonnan ja hallinnan ratkaisu on tarkoitettu yksittäisten perävau-
nujen ja konttien valvontaan. Ratkaisussa toimivat kumppaneina Omnilink, Telenav, 
Xora ja Actsoft, joiden rooli riippuu asiakkaan ratkaisun konfiguraatiosta. Sprint esittelee 
kuitenkin ainoastaan Omnilinkin (nykyään osa Numerex-yhtiötä) kanssa tehdyn ratkai-
sun, mikä esitellään myös tässä tutkimuksessa. (Sprint 2014.) 
Ratkaisu koostuu seurattavaan objektiin laitettavasta seurantayksiköstä sekä hallintaoh-
jelmistosta. Seurantayksikön avulla yksittäisiä objekteja voidaan seurata reaaliajassa ja 
hallintaohjelmiston avulla voidaan nähdä näiden objektien todellinen sijainti. Seurantayk-
sikön luvataan toimivan akulla usean vuoden ajan. Ratkaisun hallintaohjelmistolla voi-
daan toteuttaa erilaisia raportteja ja määrittää esimerkiksi hälytyksiä, jos seurattava ob-
jekti ylittää määritetyn maantieteellisen rajan. (Sprint 2014.) Kyvykkyyshierarkian osalta 
ratkaisu mahdollistaa ainoastaan seurannan. Ratkaisun liiketoimintamalli on esitetty ku-
vassa 7.36.  
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Älykäs ympäristö
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Kuva 7.36. Omaisuuden valvonnan ja hallinnan liiketoimintamalli. 
Hinnoittelun osalta ratkaisussa veloitetaan erikseen kuukausimaksua datan siirrosta ja 
SMS-palvelusta, sekä yksikköhintaa itse seurantayksiköstä. Muuten ratkaisun liiketoi-
mintamalli ei merkittävästi poikkea kahdesta jo esitellystä Sprintin ratkaisusta.  
Vakuutustelematiikka 
Sprintin vakuutustelematiikan ratkaisu on liiketoimintamalliltaan ja tekniseltä toteutuk-
seltaan lähes identtinen AT&T:n vastaavan ratkaisun kanssa (ks. kuva 7.18) ja täten siitä 
ei erikseen esitetä liiketoimintamallia. Toisin kuin AT&T, Sprint kuitenkin ilmoittaa rat-
kaisussa toimivat kumppanit, eli yritykset Agnik, IMS ja Modus (Sprint 2014). Lisäksi 
Sprint tarjoaa tarkempaa tietoa ratkaisun paketoinnista, joka kuvataan seuraavaksi.  
Sprintin vakuutustelematiikan ratkaisu on paketoitu kolmeen eri kokonaisuuteen. Näistä 
ensimmäinen on tarkoitettu vakuutusyhtiöille, joilla on tiedonhallintaan ja sen analysoin-
tiin tarvittavat kyvykkyydet, mutta joilta puuttuvat tarvittavat taustatoiminnot, kuten da-
tasyötteen integrointi. Lisäksi kyseinen kokonaisuus tarjoaa tarvittavat tietoliikenneyh-
teydet ja hallintaohjelmistot. Toinen tarjottava kokonaisuus on tarkoitettu puolestaan va-
kuutusyhtiöille, jotka tarvitsevat päästä päähän -toteutuksen käsittäen kaiken tarvittavan 
datan keräyksestä aina tarvittaviin hallinta- ja analyysiohjelmistoihin. Kolmas koko-
naisuus tuo lisäominaisuuksia kahteen edelliseen kokonaisuuteen mahdollistaen esimer-
kiksi tekstiviestin syötön estämisen ajon aikana. (Sprint 2014.) Näiden kolmen kokonai-
suuden hinnoittelusta ei ole tietoa saatavilla.  
CleanTech: Perusinfrastruktuuripalvelut 
Sprintin perusinfrastruktuuripalveluista tässä tutkimuksessa käsitellään ainoastaan älyk-
kääseen sähköverkkoon soveltuva ratkaisu. Muut Sprintin ratkaisuista on tarkoitettu vies-
tintäyhteyksien takaamiseen onnettomuustilanteissa, eivätkä ne täten edusta tutkimuksen 
mukaisia M2M-ratkaisuita.  
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Älykäs sähköverkko 
Sprintin älykkääseen sähköverkkoon tarkoitettu ratkaisu takaa parannuksia energiayhti-
öiden jakelun ja hallinnan tehokkuuteen mahdollistaen muun muassa automaattisen mit-
tariluennan ja mittarien hallinnan. Ratkaisussa toimivat kumppaneina Metrum Technolo-
gies, Power Insight ja Tollgrade Communications. Älykkään sähköverkon ratkaisun hal-
linta tapahtuu Sprintin M2M Command Center -ratkaisun kautta, mikä mahdollistaa 
M2M-laitteiden hallinnan ja laskutuksen yhden portaalin kautta. Ratkaisu mahdollistaa 
myös dynaamisen hinnoittelun kulutuksen ja tuoton mukaan. (Sprint 2014.) Ratkaisun 
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Kuva 7.37. Älykkään sähköverkon liiketoimintamalli. 
Ratkaisun liiketoimintamalli perustuu muiden ratkaisuiden tapaan kumppanuussuhteisiin 
ja Sprintin tietoliikenneinfrastruktuuriin. Sprintin älykkään sähköverkon hinnoittelusta ei 
ole tietoa saatavilla.  
7.4.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
Sprintin M2M-ratkaisuiden liiketoimintamallit perustuvat suurelta osin kumppaneiden 
kehittämien tuotteiden tarjoamiseen palveluna hyödyntäen Sprintin olemassa olevaa inf-
rastruktuuria. Kuten luvussa 7.4.1 todettiin, Sprint hyödyntää kolmea pääliiketoiminta-
mallia, jotka lähtökohtaisesti vastaavat esimerkiksi AT&T:n lähestymistapaa.  
Sprint esittelee M2M-ratkaisuitaan kuitenkin melko niukasti ja esimerkiksi ratkaisuiden 
hinnoittelumallista on melko vähän tietoa saatavilla; luultavasti suurin osa niistä on kuu-
kausimaksuperusteisia. Osaa ratkaisuista saatetaan myydä myös kertainvestoinnilla, ku-
ten Sprint Velocity -ratkaisua autoteollisuudelle. Kuukausimaksun lisäksi saattaa olla 
myös muita erikseen veloitettavia maksuja, kuten asennus- ja konsultointipalveluita. 
Sprintin arvoketju on esitetty kuvassa 7.38, joka on rakennettu tutkimuksen laajuuden 
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mukaisten M2M-ratkaisuiden mukaan. Arvoketjun ei ole tarkoitus olla kaikkea kattava ja 
se käsittää vain esimerkkejä yrityksistä, joita Sprintin arvoketjussa toimii.  
 
Kuva 7.38. Sprintin arvoketju tutkimuksen laajuuden mukaisissa M2M-ratkaisuissa. 
Sprintin arvoketjussa ensimmäisenä toimivat vertikaalispesifit laitevalmistajat, joita ovat 
esimerkiksi Geotab ja Omnilink, jotka toimivat myös ratkaisutoimittajina. Sprintin tele-
operaattorin roolin jälkeen ratkaisutoimittajan roolissa toimivat edellä mainittujen kump-
panien ja Sprintin lisäksi muun muassa Actsoft, Agnik, Cybera ja Pedigree Technologies. 
Sprintin rooli ratkaisutoimittajana muodostuu Command Center -hallintatyökalun kautta. 
Integraattorin roolissa toimivat Aeris, M2M DataSmart, Numerez, Openterra ja Wyless. 
Viimeinen rooli ennen asiakasta on palveluntarjoaja ja tässä roolissa toimii sekä Sprint 
että myös muita vertikaalispesifejä kumppaneita, jotka myyvät Sprintin ratkaisuita.  
Kokonaisuudessaan Sprint on levittäytynyt arvoketjussa lähes yhtä voimakkaasti kuin 
esimerkiksi AT&T ja Verizon. Sprint toimiikin vahvasti palveluntarjoajan roolissa ja pyr-
kii esimerkiksi tarjoamaan asiakaspalvelun ja muut tukipalvelut M2M-ratkaisuihin. 
Sprint ei kuitenkaan ole niin vahva globaalien ratkaisuiden tarjoamisessa. 
7.5 TeliaSonera (Suomi) 
TeliaSonera AB (jatkossa TeliaSonera) on monikansallinen teleoperaattori, joka on muo-
dostunut ruotsalaisen Telian ja suomalaisen Soneran fuusiosta. TeliaSoneran suurimmat 
omistajat ovat Ruotsin ja Suomen valtiot. TeliaSoneran liikevaihto vuonna 2014 oli 10,9 
miljardia euroa, yrityksen pääkonttori sijaitsee Ruotsissa Tukholman kaupungissa ja yri-
tyksellä on noin 26 100 työntekijää. (TeliaSonera 2015.) 
Tässä tutkimuksessa TeliaSoneran M2M-ratkaisuista käsitellään ainoastaan Suomessa to-
teutetut tai tulossa olevat ratkaisut. Seuraava luku TeliaSoneran lähestymistavasta ja 












7.5.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
TeliaSoneran globaali M2M-tarjoama ja -palvelut ovat pitkään keskittyneet vain tietolii-
kenneyhteyden tarjoamiseen, mutta vuoden 2015 aikana TeliaSonera on julkistanut tai 
tulee julkaisemaan uusia älykkäitä ratkaisuita, joissa TeliaSoneralla on suurempikin rooli. 
TeliaSonera on perustanut oman M2M-organisaation ja tarjoaa asiakkaille vuoden jokai-
sena päivänä auki olevan asiakaspalvelun. TeliaSoneran vahvuutena on kattava infra-
struktuuri Pohjoismaissa ja Baltiassa, ja entistä globaalimman tarjonnan takaamiseksi Te-
liaSonera on myös mukana GMA (Global M2M Association) -järjestössä. (TeliaSonera 
2015.) GMA:ssa ovat TeliaSoneran lisäksi mukana Deutsche Telekom, Orange, Telecom 
Italia, Bell Canada ja Softbank (GMA 2015).  
TeliaSoneran globaalin M2M-tarjoaman perustan muodostaa Ericssonin tarjoama älyk-
käiden objektien hallintaan tarkoitettu alusta nimeltä Ericsson Device Connection Plat-
form (jatkossa DCP). DCP:tä ei kuitenkaan erityisen eksplisiittisesti tuoda julkisesti esille 
osana TeliaSoneran M2M-tarjoamaa, toisin kuin esimerkiksi monet muut tutkimuksen 
teleoperaattorit ovat tehneet, omalla brändillä varustettuna. Ekosysteemin rakentamiseksi 
TeliaSonera tarjoaa myös kumppaniohjelmaa, jossa on tällä hetkellä 51 kumppania mu-
kana. Kumppaneina toimii teknologian toimittajia, ohjelmistoyrityksiä, konsultointiyri-
tyksiä ja tietoturvaspesialisteja, joiden avulla TeliaSonera pyrkii tarjoamaan asiakkaille 
kattavan M2M-ratkaisuvalikoiman oikeilla toimijoilla varustettuna. Kumppaneina toimi-
vat muun muassa Accenture, Ericsson, Cybercom Group, Gemalto, IBM, Oracle ja Tieto. 
(TeliaSonera 2015.) 
TeliaSonera näkee rakennukset, ajoneuvot sekä ihmiset ja terveydenhuollon kolmena 
suurimpana M2M-markkinana vuonna 2017. Vuonna 2014 TeliaSoneran M2M-yhteyk-
sien lukumäärä oli myös melko korkea; esimerkiksi Ruotsissa TeliaSoneran mobiileista 
yhteyksistä peräti 18 prosenttia oli M2M-yhteyksiä, kun Euroopan keskiarvo oli 2,5 pro-
senttia. Lukumäärä johtuu pääosin etäluettavia mittareita koskevasta lainsäädännön muu-
toksesta. (TeliaSonera 2015.) 
7.5.2 M2M-ratkaisut 
TeliaSoneran globaalit M2M-ratkaisualueet ovat esiteltynä kuvassa 7.39. Kaikki ratkaisut 
ovat TeliaSoneran kumppaneiden toteuttamia ja TeliaSoneran roolina on tarjota tarvittava 
tietoliikenneyhteys. Ratkaisuita ei ole paketoitu omiksi valmiiksi kokonaisuuksiksi, vaan 
ratkaisut esitellään enemmänkin esimerkkeinä, jotka TeliaSonera kuvaa lyhyesti ja il-
moittaa aina kyseisessä ratkaisussa toimineet kumppanit.  
Globaaleista M2M-ratkaisualueista kuljetus ja infrastruktuurin ratkaisualueen alla kaksi 
ratkaisua tullaan julkaisemaan Suomessa ja ne ovat täten tutkimuksen laajuudessa. Suo-
messa TeliaSonera on ollut myös mukana etäluettavien mittarien toteuttamisessa, mutta 
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näistä ratkaisuista ei ole julkisesti juurikaan tietoa saatavilla. Lisäksi Suomessa on toteu-
tettu älykkäitä myyntiautomaatteja, lääkeautomaatteja sekä hätäpuheluratkaisuita, mutta 
nämä ratkaisut eivät ole tutkimuksen laajuudessa. Muita globaalin TeliaSoneran esittämiä 
ratkaisuita ei ole joko toteutettu Suomessa tai niistä ei ole tietoa saatavilla, joten niitä ei 
myöskään esitellä tässä tutkimuksessa.  TeliaSoneran M2M-ratkaisualueet
Energia & sähkö* Vähittäiskauppa




= Tutkimuksen laajuudessa = Ei tutkimuksen laajuudessa
Teollinen automaatio*Turvallisuus
* Ei toteutettu Suomessa tai tietoa ei ole saatavilla  
Kuva 7.39. TeliaSoneran M2M-ratkaisualueet. 
Tutkimuksen laajuudessa oleva kuljetuksen ja infrastruktuurin ratkaisualue lukeutuu tut-
kimuksen älykkääseen ympäristöön. Kuljetuksen ja infrastruktuurin ratkaisualueeseen lu-
keutuvat älyliikennesovellus Sonera Matkalainen sekä seurantaratkaisu M2M-in-a-box. 
Näistä kumpaakaan ei ole kuitenkaan vielä lanseerattu Suomessa, joten niistä ei muodos-
teta liiketoimintamalleja. Ratkaisuiden perustoiminnallisuudet kuitenkin esitellään. Te-
liaSonera on julkistanut tuovansa kyseiset ratkaisut vuoden 2015 aikana Suomen mark-
kinoille.  
Älykäs ympäristö – Sonera Matkalainen 
Sonera Matkalainen -palvelu muodostuu älypuhelimeen ladattavasta sovelluksesta sekä 
ajoneuvon OBD-II-liittimeen asennettavasta diagnostiikkalaitteesta. Palvelu on suunnattu 
kuluttajille ja se tilastoi ajomatkaan liittyviä tietoja, kuten polttoaineen kulutusta ja ajo-
nopeuksia sekä pyrkii helpottamaan ajomatkan suunnittelua ilmoittamalla käyttäjälle reit-
tiä lähellä olevista ruuhkista ja onnettomuuksista. (TeliaSonera 2015.) 
Sonera Matkalainen -palvelua on pilotoitu kuluttajilla vuonna 2014 (TeliaSonera 2015). 
Palvelua ei ole vielä julkisesti mainostettu vakuutustelematiikkaratkaisuna eli UBI-va-
kuutuksena, jonka maksun suuruuteen on kuljettajan ajotavoilla merkitys; vakuutusyhtiö 
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voisi esimerkiksi antaa vakuutukseen alennuksia seurauksena kuljettajan turvallisesta 
ajotavasta. Ratkaisussa on kuitenkin tähän riittävät kyvykkyydet. Yleisesti kyvykkyys-
hierarkian osalta Sonera Matkalainen mahdollistaa seurannan, mutta kontrollointia pal-
velulla ei voida toteuttaa.  
Älykäs ympäristö – M2M-in-a-box 
M2M-in-a-box tulee koostumaan sensoreita sisältävistä akullisista yksiköistä, tietoliiken-
neyhteydestä ja hallintaohjelmistosta. Sensorit käsittävät lämpötilan, kosteuden ja liik-
keen mittaamisen ja lisäksi yksikkö sisältää GPS-moduulin sijaintitietojen keräämiseksi. 
TeliaSonera ei ole ilmoittanut, onko ratkaisuun mahdollista kytkeä muita sensoreita. (Te-
liaSonera 2015.) 
Ratkaisun hallintaohjelmiston avulla sensorien keräämää dataa voidaan seurata ja muun 
muassa asettaa hälytyksiä sekä tuottaa raportteja. Ratkaisu tullaan hinnoittelemaan kuu-
kausimaksulla ja se on suunnattu yrityksille, jotka haluavat helposti ja vaivattomasti ko-
keilla älykkäitä ratkaisuita omassa liiketoiminnassaan. Ratkaisu sopii esimerkiksi rahdin 
seurantaan tai kylmätuotteiden etävalvontaan. Lisäksi ratkaisu sisältää 24/7/365 asiakas-
tuen. (TeliaSonera 2015.) M2M-in-a-box on täten hyvin yksinkertainen seurantaratkaisu, 
joka kyvykkyyshierarkian osalta mahdollistaa juurikin seurannan.  
7.5.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
TeliaSoneran nykyinen globaali M2M-tarjoama kattaa tyypilliset sovelluskohteet, vaik-
kakin näissä ratkaisuissa TeliaSoneran roolina on ollut lähinnä tietoliikenneyhteyden tar-
joaminen. Suomessa tarjoamaa ei ole kuitenkaan vielä suuressa mittakaavassa lansee-
rattu, mutta tutkimuksessa esitellyt kaksi ratkaisua tulevat muuttamaan tätä asetelmaa.  
TeliaSoneralla on Pohjoismaissa ja Baltiassa lähtökohtaisesti hyvät mahdollisuudet tar-
jota älykkäitä ratkaisuita. Tulevat TeliaSoneran ratkaisut todennäköisesti noudattavat hy-
vin pitkälle tutkimuksessa aiemmin esiteltyjen teleoperaattoreiden liiketoimintamalleja 
perustuen TeliaSoneran tietoliikenneinfrastruktuurin ja kumppanien hyödyntämiseen.  
TeliaSoneran Suomen arvoketjua ei voida tutkimuksessa rakentaa, koska yrityksen älyk-
käiden ratkaisuiden tarjoama on vasta muodostumassa. Arvoketjussa oleviin rooleihin on 
kuitenkin jo kumppaneita valmiina, esimerkiksi Ericssonin kehittämä alusta älykkäiden 
objektien kehitystä varten, sekä monia muita kumppaneita, mutta valmiita kokonaisuuk-
sia, jotka näitä kumppanuuksia hyödyntävät, ei ole vielä julkisesti Suomessa tarjolla. 
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7.6 Elisa (Suomi) 
Elisa Oyj (jatkossa Elisa) on suomalainen teleoperaattori, joka sai alkunsa vuonna 1882 
perustetusta puhelinlaitoksesta. Nykyään Elisa on Suomessa mobiililiittymien ja kiintei-
den laajakaistaliittymien markkinajohtaja.  
Elisan liikevaihto vuonna 2014 oli 1,5 miljardia euroa ja yrityksellä on noin 4100 työnte-
kijää. Yrityksellä on myös tytäryhtiö Virossa. Elisan suurin osakkeenomistaja on Suomen 
valtion omistama sijoitusyhtiö Solidium Oy. (Elisa 2015.) (Elisa 2015.)  
7.6.1 Lähestymistapa ja ekosysteemi 
Elisa, kuten myös osaltaan TeliaSonera, on IoT/M2M-liiketoiminnassa vielä melko alku-
vaiheessa verrattuna USA:n ja Saksan teleoperaattoreihin. Elisa julkaisi vuoden 2015 
alussa Elisa IoT -alustan, joka tarjoaa yrityksille kokonaispalvelun laiteriippumattomista 
yhteyksistä aina laitehallintaan, datan keräämiseen, analysointiin ja visualisointiin. Rat-
kaisu on toteutettu yhdessä PTC-yrityksen kanssa ja se esitellään tarkemmin seuraavassa 
luvussa. (Elisa 2015.) 
Elisa on siirtynyt M2M-liiketoimintaan luottamalla kumppaneihin, kuten PTC:hen, pyr-
kien laajentamaan omaa kehittäjäverkostoaan tarjotun alustan ympärille. Lähestymistapa 
täten vastaa pääosin muita tutkimuksen teleoperaattoreita, vaikkakin julkaisuajankohdal-
lisesti ollaan useampi vuosi jäljessä esimerkiksi USA:ssa toimiviin teleoperaattoreihin 
nähden; AT&T julkaisi älykkäiden objektien kehitykseen ja hallintaan tarkoitetun alustan 
jo vuonna 2009. 
7.6.2 M2M-ratkaisut 
Elisan M2M-ratkaisut käsittävät pääasiassa Elisa IoT -alustan sekä IP-hälytyksensiirto- 
ja etähallintapalvelut. Lisäksi Elisa tarjoaa M2M-laiteliittymää ja sen etähallintaan tar-
koitettua sovellusta, joka ei kuitenkaan lukeudu tutkimuksen laajuuteen. Elisan M2M-
ratkaisut ovat esitettynä kuvassa 7.40. Elisan M2M-r tkaisut
Elisa IoT M2M-laiteliittymä IP –hälytyksensiirto- ja 
etähallintapalvelu
= Tutkimuksen laajuudessa = Ei tutkimuksen laajuudessa
 
Kuva 7.40. Elisan tutkimuksen laajuudessa olevat M2M-ratkaisut. 
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Elisa IoT ei lukeudu tutkimuksen laajuuteen, mutta koska ratkaisu on keskeinen osa Eli-
san M2M-tarjoamaa, esitellään se tässä tutkimuksessa lyhyesti. Elisan IP-hälytyksen-
siirto- ja etähallintapalvelut kuuluvat tutkimuksen älykkääseen ympäristöön.  
Elisa IoT 
Elisa IoT on tarkoitettu nopeaan ja helppoon älykkäiden objektien ohjelmistokehitykseen, 
joka perustuu PTC:n ThingWorx -alustaan. Elisan mukaan alusta mahdollistaa älykkäi-
den objektien, niitä hyödyntävien sovellusten ja kokonaisten liiketoimintojen luomisen 
ilman laajamittaista ja pitkäkestoista IT-tuotekehitysprojektia. Elisa IoT käsittää myös 
tiedon tallentamiseen ja visualisointiin tarvittavat kyvykkyydet, ja palveluun sisältyy 
myös tietoturvasta huolehtiminen ja ympärivuorokautinen valvonta. (Elisa 2015.)  
Elisa IoT vastaa suurelta osin esimerkiksi Verizonen M2M Management Center -ratkai-
sua ja luonnollisesti myös AT&T:n M2M Application Platform -ratkaisua, koska 
AT&T:n ratkaisun on toteuttanut Axeda, joka on nykyään osa PTC:tä.  
Älykäs ympäristö - IP-hälytyksensiirto- ja etähallintapalvelu 
Elisan IP-hälytyksensiirto- ja etähallintapalvelu on tarkoitettu esimerkiksi automaattisten 
paloilmoitin-, rikos- tai kiinteistövalvontajärjestelmien tuottamien hälytysten siirtoon hä-
täkeskuksiin ja vartiointiliikkeisiin sekä kameravalvonnan etähallintaan. Ratkaisu perus-
tuu osana Elisaa toimivan Tansec-yrityksen ratkaisuihin. (Elisa 2015.) Ratkaisun liiketoi-
mintamalli on esitetty kuvassa 7.41. 
 
Kuva 7.41. IP-hälytyksensiirto- ja etähallintapalvelun liiketoimintamalli. 
Ratkaisun arvolupaus muodostuu palveluun kytkettyjen laitteiden tietoturvallisesta etä-
hallinnasta, reaaliaikaisesta hälytyksensiirrosta sekä yhteensopivuudesta eri järjestelmien 


























• Palveluun kytkettyjen laitteiden 
tietotuvallinen etähallinta 
• Reaaliaikainen hälytyksensiirto
• Yhteensopiva useiden eri 
järjestelmien kanssa
Kulurakenne
• Laitteisto-, kehitys- ja asennuskulut






ja etähallinasta hyötyvät asiakkaat. Internetin kautta tai suoramyyntinä tarjottavan ratkai-
sun asiakassuhteet muodostunevat henkilökohtaiseksi avuksi. Ratkaisu on hinnoiteltu 
kuukausimaksulla ja kulurakenne muodostunee pääosin laitteisto-, kehitys- ja asennusku-
luista sekä välillisesti tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kuluista. Avaintoimin-
not muodostuvat luotettavasta ilmoitustensiirrosta ja avainresurssit kumppanuussuhteista 
sekä tietoliikenneinfrastruktuurista. Kyvykkyyshierarkian osalta ratkaisu mahdollistaa 
seurannan ja kontrolloinnin.  
7.6.3 Yhteenveto: Liiketoimintamallit ja arvoketju 
Elisan M2M-liiketoiminta on vielä alkuvaiheessa perustuen lähinnä M2M-laiteliittymien 
tarjoamiseen, mutta yritys on ottanut kuitenkin askelia kohti M2M-liiketoiminnan mah-
dollistamista erityisesti Elisa IoT -palvelulla ja kumppanuussuhteella PTC-yritykseen.  
Elisan arvoketjua ei tutkimuksessa voida rakentaa, koska Elisan arvoketju on vasta muo-
dostumassa. Lisäksi tietoa on julkisesti vielä hyvin vähän saatavilla. Arvoketjussa on kui-




Luku kokoaa edellisen luvun pohjalta tyypilliset teleoperattoreiden liiketoimintamallit ja 
muodostuneet arvoketjut, sekä rakentaa teleoperaattorille levittäytymisen mallin. Lisäksi 
luvussa kuvataan teleoperaattorin asema liiketoiminnan ekosysteemissä sekä testataan ra-
kennettua levittäytymisen mallia puolistrukturoiduilla yrityshaastatteluilla. 
8.1 Tyypillinen teleoperaattoreiden liiketoimintamalli M2M-rat-
kaisuissa 
Teleoperaattoreiden M2M-ratkaisuiden liiketoimintamalleissa on eroavaisuuksia, mutta 
myös yhdenmukaisuutta on havaittavissa. Tutkimuksessa mukana olleiden teleoperaatto-







































• Laitteisto-, kehitys- ja asennuskulut
• Tietoliikenneinfrastruktuurin rakentamisen kulut
• Mahdolliset roaming-kulut
Tulovirrat
• Tyypillisesti kaksi hinnoittelumallia:
• Koko ratkaisu kuukausimaksulla





Kuva 8.1. Tyypillinen teleoperaattoreiden liiketoimintamalli M2M-ratkaisuissa. 
Liiketoimintamalli-viitekehyksen keskellä sijaitseva arvolupaus muodostuu luonnolli-
sesti ratkaisukohtaisesti, mutta tyypillisesti arvolupaus käsittää operatiivisen toiminnan 
tehostamisen, kustannusten laskun, riskien pienentymisen sekä asiakaspalvelun parantu-
misen. Lisäksi osana arvolupausta on suuren alkuinvestoinnin puuttuminen, koska ratkai-
sut tyypillisesti perustuvat kuukausimaksuun tai muuhun pieneen juoksevaan maksuun.  
Asiakassegmentit M2M-ratkaisuille ovat erittäin laajat, mutta tyypillisesti teleoperaatto-
reiden tarjoamaa on suunnattu toimialasta riippumatta kaluston ja omaisuuden hallinnasta 
hyötyville asiakkaille, sekä perusinfrastruktuuripalveluita tarjoaville yrityksille. Asiakas-
suhteet puolestaan rakentuvat tyypillisesti yhteiskehittelyksi ja/tai henkilökohtaiseksi 
avuksi, koska asiakkaiden tarpeet tyypillisesti hieman poikkeavat toisistaan. Kanavat ra-
kentuvat pääosin suoramyynnin ja internetin pohjalle, mutta myös kumppanit saattavat 
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tarjota ratkaisuita tilanteissa, joissa teleoperaattorin rooli on ainoastaan tietoliikenneyh-
teyden tarjoaminen. 
Talouden osalta tulovirrat noudattavat tyypillisesti kahta hinnoittelumallia, joista ensim-
mäisessä mallissa koko ratkaisusta veloitetaan kuukausimaksua, kun taas toisessa mal-
lissa tehdään erikseen alkuinvestointi per kumppanin tarjoama laite ja tämän päälle mak-
setaan pienempää kuukausimaksua. Kulurakenne puolestaan muodostuu tyypillisesti lait-
teisto-, kehitys- ja asennuskuluista sekä välillisesti tietoliikenneinfrastruktuurin rakenta-
misen kuluista. Lisäksi on mahdollisesti roaming-kuluja erityisesti kaluston ja omaisuu-
den hallinnan ratkaisuissa, joissa seurattava objekti on usein liikkeessä.  
Infrastruktuuri muodostuu lähes poikkeuksetta avainkumppanin tarjoaman ympärille. 
Avaintoiminnot rakentuvat päästä päähän -toteutuksesta, mikä voidaan toimittaa yhdestä 
asiointipisteestä ilman tarvetta asioida useiden toimijoiden kanssa. Parhaimmassa tilan-
teessa toteutus on myös globaali, mutta esimerkiksi yrityskooltaan pienempien operaat-
toreiden tarjonta on vielä pääosin suunnattu kyseisen teleoperaattorin kotimarkkinoille. 
Avainresurssit puolestaan muodostuvat tyypillisesti kumppanuussuhteista ja teleoperaat-
toreiden tietoliikenneinfrastruktuurista. 
Tyypillinen liiketoimintamalli ei kuitenkaan tarkoita sitä, että kaikissa ratkaisuissa pitäisi 
hyödyntää samaa liiketoimintamallilla. Liiketoimintamalli on kiinteästi riippuvainen rat-
kaisusta ja ratkaisun erityspiirteiden on näyttävä myös liiketoimintamallissa. IoT/M2M-
liiketoiminnassa on jo nähty innovatiivisia liiketoimintamalleja ja samaan on tähdättävä 
myös teleoperaattoreiden tulevaisuuden ratkaisuissa.  
8.2 Tyypillinen teleoperaattoreiden arvoketju M2M-ratkaisuissa 
Tyypillisesti M2M-ratkaisun arvoketju koostuu 5-7 toimijasta, joista jokainen toteuttaa 
yhtä tai useampaa tehtävää osana päästä päähän -ratkaisua. Näitä tehtäviä ovat muun mu-
assa tietoliikenneyhteyden tarjoaminen, sovellusympäristön tarjoaminen, ohjelmiston ke-
hitys, integrointipalvelut, konsultointi ja käyttöönotto. Kuvassa 8.2 on kuvattu tyypillisen 
M2M-ratkaisun arvoketju ja esimerkkejä arvoketjun toimijoiden tuotoksista, tehtävistä ja 
vastuualueista. Arvoketju on rakennettu tutkimuksen laajuudessa olleiden teleoperaatto-





































































Kuva 8.2. Tyypillinen M2M-arvoketju. 
Tyypillinen M2M-arvoketju alkaa älykkäästä objektista, joka itsessään koostuu kolmesta 
pääkomponentista, jotka esiteltiin jo luvussa 5.1.1. Älykäs objekti voidaan periaatteelli-
sesti valmistaa suoraan älykkääksi ratkaisuksi, kuten BigBelly Solar -älyroskikset, tai sit-
ten älykäs ratkaisu muodostuu jälkikäteen liitettävän älykkään komponentin myötä, kuten 
säiliötankin täyttötason tunnistavissa ratkaisuissa.  
Seuraavana arvoketjussa tulee teleoperaattori, joka vastaa lähtökohtaisesti tietoliiken-
neinfrastruktuurista ja -yhteydestä. Kolmas toimija arvoketjussa on palvelun mahdollis-
taja, joka tyypillisesti tarjoaa sekä alustan älykkäiden objektien kehitystä ja hallintaa var-
ten että ohjelmointirajapintoja integrointia varten. Arvoketjussa integraattori puolestaan 
hoitaa integroinnin asiakkaan järjestelmiin ja koko ratkaisun asennuksen asiakkaalle. Li-
säksi integraattorin tehtävänä on tarvittaessa sertifioida älykkäitä objekteja ja tarjota tie-
toturvapalveluita. Viimeinen toimija ennen yritysasiakasta on palveluntarjoaja, jonka 
rooli tyypillisesti käsittää muun muassa päästä päähän -ratkaisuiden kokoamisen, asia-
kaspalvelun ja laskutuksen. Lisäksi palveluntarjoaja voi kyvykkyyksien mukaan tarjota 
analytiikkaratkaisuita osana M2M-ratkaisua tai erikseen myytävänä palveluna.  
Teleoperaattoreiden asema M2M-ratkaisuissa on keskeinen, mutta pelkästään tietoliiken-
neyhteyden tarjoaminen ei tule takaamaan menestystä, kuten useat tutkimukset ovat en-
nustaneet (mm. Mendler et al. 2012, s. 3; Alam et al. 2013, s. 113; Rebbeck 2014, s. 48). 
Edellisessä luvussa esitetyt case-esimerkit osoittavatkin, että teleoperaattorit ovat vah-
vasti pyrkineet levittäytymään M2M-arvoketjussa pelkän tietoliikenneyhteyden tarjoami-
sen ulkopuolelle. Kuvassa 8.3 on esitettynä teleoperaattoreille viisi vaihtoehtoa M2M-
arvoketjussa levittäytymisen suhteen. Vaihtoehdot eivät ole toisiaan poissulkevia.  
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Kuva 8.3. Teleoperaattoreiden levittäytymisen vaihtoehdot. 
Ensimmäinen vaihtoehto on tarjota ainoastaan tietoliikenneyhteys M2M-ratkaisuihin eli 
jatkaa perinteistä teleoperaattorin toimintaa. Teleoperaattorin olisi kuitenkin pyrittävä 
laajentumaan globaalimmaksi toimijaksi, koska monet M2M-ratkaisut vaativat yhteyden 
myös kotimaan ulkopuolella, kuten esimerkiksi omaisuuden/rahdin hallinnan ratkaisut. 
Ensimmäisessä vaihtoehdossa riskinä kuitenkin on se, että muut toimijat tulevat viemään 
lopulta suurimman osan M2M-arvoketjun liikevaihdosta ja teleoperaattorin rooli piene-
nee entisestään. 
Toinen vaihtoehto on siirtyä palvelun mahdollistajan rooliin tietoliikenneyhteyden tarjoa-
misen lisäksi. Monet teleoperaattorit, kuten AT&T ja Verizon, ovat kumppanien avulla 
luoneet alustan älykkäiden objektien hallintaan sekä kehitykseen ja levittäytyneet sitä 
kautta palvelun mahdollistajan rooliin. Lisäksi monet teleoperaattorit tarjoavat konsul-
tointi- ja koulutuspalveluja, joiden avulla teleoperaattori voi saavuttaa vahvemman ase-
man asiakkaan ratkaisuissa ja toisaalta mainostaa omaa tarjoamaansa. 
Kolmas vaihtoehto on siirtyä integraattorin rooliin. Deutsche Telekomilla on esimerkiksi 
oma tytäryhtiö T-Systems, joka toteuttaa integrointeja, mutta monet operaattorit luottavat 
myös kumppaneihin. Teleoperaattorin täytyykin pohtia, onko integraattorina toimiminen 
yrityksen kokoon nähden järkevää. Monet teleoperaattorit kuitenkin toteuttavat esimer-
kiksi älykkäiden objektien sertifiointeja ja tietoturvallisuuteen liittyviä toimintoja, vaikka 
eivät täyttä integraatiota toteuttaisikaan.  
Neljäs vaihtoehto on siirtyä palveluntarjoajan rooliin, mitä voidaan pitää luonnollisena 
vaihtoehtona teleoperaattoreiden laajan asiakasverkoston takia. Lisäksi teleoperaattorit 
ovat vahvoilla asiakaspalvelun ja -suhteiden hoitamisessa sekä hallitsevat tyypillisesti 
laskutuksen eri mallit. Palveluntarjoajat usein myös paketoivat M2M-ratkaisuita val-
miiksi kokonaisuuksiksi, jolloin asiakkaan ei tarvitse olla yhteydessä useaan eri toimitta-















Viides vaihtoehto on tarjota älykkäiden objektien valmistajille kaikki tarvittava aina tie-
toliikenneyhteydestä ohjelmistoalustaan, sen integroimiseen ja laskutukseen asti. Tele-
operaattori voi lähtökohtaisesti joko käyttää omaa brändiään tai myydä suoraan valmis-
tajan brändillä. Esimerkiksi Verizon on vahvasti nimennyt kumppaneiden valmistamia 
M2M-ratkaisuita omalla nimellään. 
Tutkimuksen laajuudessa olevien teleoperaattoreiden levittäytymisen taso tyypillisessä 
M2M-arvoketjussa on esitetty kuvassa 8.4. Kokonaan violetti ympyrä edustaa vahvaa 
roolia kyseissä arvoketjun osassa, kun taas tyhjä ympyrä heikkoa roolia. Vahva asema 
tietyssä roolissa tarkoittaa asemaa verrattuna muihin tutkimuksen teleoperaattoreihin. 
 
Kuva 8.4. Tutkittujen teleoperaattoreiden levittäytymisen taso. 
Teleoperaattorit eivät ole erityisen vahvasti levittäytyneet älykkäiden objektien valmis-
tukseen ja kehittelyyn eli arvoketjun alkupäähän. Tutkituista teleoperaattoreista Verizon 
on vahvin tällä osa-alueella, johtuen Hughes Telematics -yrityksen ostosta. Lisäksi 
AT&T ja Sprint ovat telematiikan osalta tehneet laajasti yhteistyötä autovalmistajien 
kanssa. Teleoperaattorin kohdalla M2M-arvoketjussa vahvuudella tarkoitetaan mahdolli-
simman globaalia tietoliikenneyhteyden toimivuutta ja älykkäiden objektien SIM-kort-
tien hallinnan helppoutta maasta riippumatta. AT&T:n globaali ohjelmistoperusteinen 
SIM on tutkimuksen teleoperaattoreista vahvin. Elisaa voidaan pitää teleoperaattoreista 
heikoimpana, koska yritys toimii pääasiassa ainoastaan Suomessa ja tytäryhtiön kautta 
Virossa.  
Palvelun mahdollistajan rooliin levittäytyneimpiä teleoperaattoreita ovat Deutsche Tele-
kom ja Sprint, jotka ovat rakentaneet yrityksen sisällä alustan älykkäiden objektien hal-














Jasper Technologies -yrityksen tarjoamaan. Suomessa Elisa on vasta tuomassa markki-
noille PTC:n tarjoamaan perustuvaa ratkaisua älykkäiden objektien hallintaa ja kehitystä 
varten. Huomioitavaa on, että esimerkiksi AT&T julkaisi alustan jo vuonna 2009. Integ-
raattorin asemaan levittäytynein on Deutsche Telekom, jolla on oma tytäryhtiö T-Sys-
tems. USA:ssa AT&T on puolestaan toiminut integraattorina älykkään sähköverkon rat-
kaisuissa. AT&T ja Deutsche Telekom ilmoittavat kuitenkin hyödyntävänsä myös ulko-
puolisia integraattoreita. Tutkimuksen muut teleoperaattorit luottavat ainoastaan ulko-
puolisiin integraattoreihin; Suomessa ratkaisuita tosin ei vielä ole erityisemmin integroi-
tavana. 
Palveluntarjoajan rooliin teleoperaattorit ovat levittyneet melko vahvasti. Teleoperaatto-
rit tarjoavat muun muassa asiakaspalvelun ja laskutuksen M2M-ratkaisuille ja monet te-
leoperaattorit, kuten Deutsche Telekom, AT&T ja Verizon, ovat myös paketoineet M2M-
ratkaisuita päästä päähän -toteutuksiksi oman brändinsä alle. Lisäksi teleoperaattorit, eri-
tyisesti AT&T, ovat alkaneet tarjota analytiikkaosaamista osana palveluntarjoajan roolia. 
Tyypillisesti analytiikka on kuitenkin ratkaisukohtaista, kuten Deutsche Telekomin auto-
jen parkkeerauksen ja liikkuvuuden hallinnan ratkaisussa tai Verizonen älykkäiden ra-
kennusten ratkaisussa, eikä analytiikkaa vielä tarjota palveluna. Suomessa palveluntarjo-
ajan roolissa ollaan vielä alkuvaiheessa, mutta esimerkiksi Elisan julkaisema alusta tulee 
tarjoamaan myös analytiikkakyvykkyyksiä.  
8.3 Teleoperaattorin rooli M2M-liiketoiminnan ekosysteemissä 
Teleoperaattorit ovat tietoliikenneinfrastruktuurin takia suotuisassa asemassa M2M-lii-
ketoiminnan ekosysteemissä. Liiketoiminnan ekosysteemiajattelun mukaisesti monet te-
leoperaattorit pyrkivätkin toimimaan ekosysteemin kulmakivenä, jolloin teleoperaattorin 
tehtävänä on parantaa ekosysteemin terveyttä luomalla ja jakamalla arvoa verkostossaan. 
Teleoperaattorit, kuten Deutsche Telekom, ovat esimerkiksi luoneet kumppaneille monia 
työkaluja M2M-ratkaisuiden kehittämiseksi ja hallitsemiseksi. Lisäksi teleoperaattorit 
tyypillisesti tarjoavat kumppaneille kumppaniportaaleja pyrkien kasvattamaan ekosystee-
min vakautta ja diversiteettiä. Parhaimmillaan teleoperaattorit luovat yhteisön, josta yri-
tykset löytävät sekä ratkaisuja kysymyksiin että potentiaalisia kumppaneita avuksi toteut-
tamaan ratkaisuja, joita kaikkia yhdistää teleoperaattorin tarjoama tietoliikenneyhteys ja 
näihin ratkaisuihin liittyvät muut palvelut teleoperaattorin kyvykkyyksien mukaan. 
Teleoperaattorin asema kulmakivenä on kuitenkin uhattuna, ellei teleoperaattori puolus-
taudu levittäytymällä M2M-arvoketjussa ja täten ota suurempaa roolia arvoketjussa. Li-
säksi kilpailevat ekosysteemit voivat haastaa ja syrjäyttää koko teleoperaattorin ylläpitä-
män ekosysteemin; esimerkiksi isot IT-toimijat, kuten Google, Apple ja Samsung, ovat 
astumassa entistä vahvemmin IoT/M2M-liiketoimintaan erityisesti kuluttajapuolella ja ne 
tulevat todennäköisesti haastamaan nykyiset ekosysteemit. Lisäksi palvelun mahdollista-
jan roolissa toimivat yritykset, kuten PTC ja yrityksen ostamat Axeda ja ThingWorx, ovat 
vahvoja toimijoita omalla kentällään ja voivat levittäytyä entisestään arvoketjussa. 
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Ekosysteemin laajentamiseksi arvoketjun avoimuus on yksi keskeisistä kysymyksistä. 
Teleoperaattorien onkin ymmärrettävä, mikä osa arvoketjusta täytyy pitää avoimena ja 
mikä osa suljettuna. Nykyiset teleoperaattoreiden tarjoamat älykkäät ratkaisut ovat pää-
osin avoimia ja sisältävät rajapintoja kolmannen osapuolen kehittäjiä varten.  
8.4 Tulosten testaus yrityshaastatteluilla 
Teleoperaattorin asemaa M2M-arvoketjussa ja teleoperaattorin levittäytymisen eri vaih-
toehtoja (ks. kuva 8.3) arvioitiin puolistrukturoitujen yrityshaastattelujen muodossa. Yri-
tyshaastattelun tavoitteena oli kerätä näkemyksiä ja ajatuksia teleoperaattorin asemasta 
M2M-arvoketjussa sekä testata teleoperaattorin levittäytymisen vaihtoehtoja. Lisäksi sa-
malla selvitettiin haastateltavien yritysten M2M-liiketoiminnan nykytilaa ja näkemyksiä 
tulevaisuudesta. 
Tutkimuksessa haastateltavat yritykset olivat Outotec ja Ponsse, joista Outotec lukeutuu 
tutkimuksen CleanTech-toimialaan ja Ponsse älykkääseen teollisuuteen. Yrityshaastatte-
lujen kysymysrunko on esitettynä liitteessä 2. 
8.4.1 Outotec 
Outotec Oyj (jatkossa Outotec) on yksi suomalaisista CleanTech-toimialan uran uurta-
jista. M2M-liiketoiminnan osalta yritys ei niinkään puhu käsitteistä M2M, IoT tai teolli-
nen internet, vaan yleisesti digitalisaatiosta ja sen luomista hyödyistä asiakkaille.  
Outotec, kuten monet muutkin teolliset yritykset, on teknisesti toteuttanut älykkäitä ja 
verkottuneita ratkaisuita jo vuosikymmenten ajan. Outotecin kohdalla kerätty data on kui-
tenkin pitkään pysynyt asiakkaalla ja vasta viime vuosina data on tuotu Outotecin omille 
palvelimille, joissa kerättyä dataa hyödynnetään muun muassa käyttö ja kunnossapito -
palveluiden tukena. Kyvykkyyshierarkian osalta toiminta on vielä pääasiassa eritasoista 
seurantaa, jonka suurin hyöty muodostuu juuri palvelujen kehittämisen mahdollisuudesta.  
Outotecin näkemyksen mukaan teleoperaattori toimisi luontevana kumppanina erityisesti 
pienemmän mittaluokan hankkeissa, kuten yksittäisissä älykkäissä objekteissa, joissa te-
leoperaattorille voitaisiin tarjota isokin vastuu. Hankaluutena haastateltavan mukaan on 
kuitenkin ollut se, että teleoperaattori on halunnut pitää oman roolinsa suhteellisen rajat-
tuna. Haastateltava toivoisikin teleoperaattoreilta entistä suuremman kokonaisvastuun ot-
tamista. Lisäksi teleoperaattorilla pitäisi olla valmiuksia toimia aidosti globaalisti. 
Haastateltavan näkemyksen mukaan teleoperaattorin tarjonta M2M-arvoketjussa voisi 
enemmänkin auttaa tiedon välittämisessä eteenpäin, ei niinkään sen keräämisessä. Sa-
malla teleoperaattorit voisivat toimia tehtaan sisäverkkojen tietoturvan huolehtimisessa 
suuremmassakin roolissa. Teleoperaattorilla voisi olla luonteva rooli esimerkiksi asiak-
kaan sisäverkkojen ja Outotecin tarjoaman yhteysratkaisun tietoturvallisessa globaalissa 
117 
toteuttamisessa, mihin olisi kuitenkin mahdollista saada myös paikallista tukea. Lisäksi 
teleoperaattori voisi tarjota enemmänkin verkonhallintaan ja laadun varmistukseen liitty-
viä palveluita.  
Teleoperaattorin asema projektointi- ja konsultointipalveluissa olisi myös mahdollinen, 
mutta haastateltavan oman näkemyksen mukaan teleoperaattorit eivät kuitenkaan ole ol-
leet halukkaita lähtemään tähän mukaan. Teleoperaattorin siirtymistä projektointi- ja kon-
sultointipalveluihin haastateltava pitäisi kuitenkin uskottavana ja näkisi mielellään tele-
operaattorin tarjoamassa näitä palveluita. Lisäksi haastateltava kokisi teleoperaattorin hy-
vinkin luontaisena toimijana M2M-ratkaisuiden laskutuksessa. Ratkaisuiden elinkaaren 
aikana tulee useita eri laskutusvaiheita, joiden hallitseminen on osoittautunut haastavaksi 
ja teleoperaattori voisi tässä toiminnossa olla vahva.  
Haastateltava ei kuitenkaan näkisi teleoperaattoria luontevana toimijana esimerkiksi ana-
lytiikan ja asiakaspalvelun osalta ainakaan heidän toimialallaan. Myöskään koko ratkai-
sun hallitsemista eli vaihtoehto 5:tä haastateltava ei pidä realistisena vaihtoehtona tele-
operaattorille. Lisäksi haastateltavalta kysyttiin, mitä tahoa Outotec lähestyisi ensimmäi-
senä, jos haluttaisiin tietää enemmän IoT/M2M-mahdollisuuksista. Huomioitavaa on, että 
haastateltavalla ei tullut ensimmäisenä mieleenkään teleoperaattoria, vaan perinteiset IT-
yritykset, kuten IBM. Tulevaisuuden haasteena haastateltava näkee datan monimuotoi-
suuden, jonka hallitsemisessa teleoperaattori voisi ottaa enemmänkin roolia, kun nykyi-
sellään vahvoina toimijoina haastateltava näkee esimerkiksi ThingWorxin, joka on nyky-
ään osa PTC:tä.  
8.4.2 Ponsse 
Ponsse Oyj (jatkossa Ponsse) on vieremäläinen metsäkoneita valmistava pörssiyritys. 
Ponsse on ollut IoT/M2M-liiketoiminnan osalta julkisuudessa esillä erityisesti Ponsse 
Scorpion -metsäkoneen sekä Fleet Management -sovelluksen kautta. Yritys ei kuitenkaan 
mainosta ratkaisuja käsitteillä teollinen internet, IoT tai M2M, vaan korostaa ratkaisuiden 
avulla saavutettavia hyötyjä asiakkaalle. Ratkaisut perustuvat liiketoimintamallin osalta 
preemiomalliin (ks. kuva 5.7) 
Haastateltavan mukaan Ponssen ratkaisut lukeutuvat kyvykkyyshierarkian (ks. kuva 5.2) 
osalta pääosin seurantaan. Esimerkiksi Fleet Management -sovelluksen avulla yrittäjä voi 
tarkistaa, kuka kuljettaja on milläkin metsäkoneella ja mikä on metsäkoneen sijainti sekä 
seurata koneen polttoaineenkulutusta. Myös kontrolloinnin kyvykkyyden osalta on mah-
dollista muun muassa tarkastaa ja muuttaa metsäkoneen asetuksia ja säätöjä sekä asentaa 
päivityksiä tietoliikenneyhteyden välityksellä ilman huoltokäyntiä maastossa. Haastatel-
tavan mukaan OTA-päivityksien ongelmana on ollut verkon kapasiteetti, joka ei ole aina 
riittänyt päivityksen lataamiseen. Tällöin päivitykset on asennettava normaalin huollon 
yhteydessä.  
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Haastateltavan mukaan yksi suurista ongelmista on myös se, että noin 50 prosenttia met-
säkoneista on alueilla, joissa ei ole tietoliikenneyhteyttä. Tällöin kerättyä dataa välitetään 
USB-tikulla ja samalla on riskinä tietoturvan vaarantuminen. Ongelman ratkaisemiseksi 
tarvittaisiin esimerkiksi satelliittiyhteydet. Haastateltava näkeekin, että olisi käytännöl-
listä, jos kaikki tietoliikenneyhteydet olisi mahdollista saada samalta teleoperaattorilta, 
jolloin eri maiden tietoliikenneyhteyksien selvitystyö ei kuormittaisi Ponssea. Nykyisin 
Ponssen ratkaisuissa on valmiina SIM-moduuli, johon asiakas ostaa haluamansa teleope-
raattorin SIM-kortin. Tarvittava SIM-moduuli vaihtelee kuitenkin maittain ja aiheuttaa 
tilanteita, joissa joudutaan ostamaan eri SIM-moduulit Suomeen, Ruotsiin ja niin edel-
leen.   
Ponssen kannalta teleoperaattorin asema on melko rajallinen, koska asiakas on vastuussa 
SIM-kortin valinnasta. Ponssen kaikissa metsäkoneissa on itse suunniteltu PC ja ohjel-
mistot, mikä myös rajoittaa teleoperaattorin mahdollisuuksia levittäytyä palvelun mah-
dollistajan ja myös integraattorin rooliin. Lisäksi, koska metsäkoneita myydään lukumää-
räisesti vähän, ei koeta järkeväksi avata ohjelmointirajapintoja kolmansien osapuolten so-
velluksia varten. Haastateltava kuitenkin näkee, että teleoperaattorin olisi mahdollista tar-
jota muun muassa tietoturvallisuuteen liittyviä palveluita.  
Ponssen kumppanina toimiva palveluntarjoaja tarjoaa serverit datan varastointiin ja hoi-
taa myös laskutuksen. Analytiikkaa Ponsse ei kuitenkaan vielä hyödynnä, koska analy-
tiikkaa tarjoavilla yrityksillä ei ole tarjota valmiita ratkaisuita metsäteollisuuteen. Haas-
tateltava ei näe realistisena teleoperaattorin toimimista palveluntarjoajan roolissa puut-
teellisten kyvykkyyksien, muun muassa ohjelmisto-osaamisen takia.  
Tulevaisuuden osalta haastateltava näkee kolme suurta mahdollisuutta älykkäiden ratkai-
suiden osalta. Näistä ensimmäinen on asiakkaan liiketoiminnan edistäminen, jotta asiakas 
pystyy tarkemmin seuraamaan tuottavuutta, kuluja ja täten hallinnoimaan liiketoimin-
taansa paremmin. Toinen tärkeä on Ponssen oma huolto ja sen tehostaminen. Kerätyn 
datan perusteella pystyttäisiin ennakoimaan huoltotarpeita ja toteuttamaan dynaaminen 
huoltoväli, jossa huolto perustuisi todelliseen kerättyyn yksilölliseen tietoon. Nykyisin 
Ponssella on käytössä kiinteät huoltovälit maasta ja metsäkoneiden käytöstä riippumatta. 
Kolmas mahdollisuus on, että tutkimusta ja kehitystä varten saataisiin dataa uusien tuot-
teiden kehittämiseksi.  
Kokonaisuudessaan haastateltava näkisi eduksi, jos mahdollisimman paljon toimintoja, 
kuten tietoliikenneyhteys ja tarvittavat serverit, voisi tilata samalta toimijalta; nykyään 
eri lohkoihin joudutaan valitsemaan omat toimijat. Teleoperaattorin kannalta haastatel-
tava toivoisi aidosti globaalimpia ratkaisuita, mutta muuten Ponssen toimialalla teleope-
raattorin levittäytymismahdollisuudet ovat melko rajatut. Tulevaisuuden uhkana haasta-
teltava näkee pienet ketterät ohjelmistotalot, jotka pystyvät tekemään älykkäitä ratkaisuja 
suoraan asiakkaiden tarpeisiin.  
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9. PÄÄTELMÄT 
Älykkäät objektit ja niiden taustalla olevat teknologiset ratkaisut, kutsuttiin niitä sitten 
käsitteillä IoT, M2M, teollinen internet tai kaiken internet, tulevat luomaan valtavia mah-
dollisuuksia toimialasta riippumatta. Nämä älykkäät ratkaisut tulevat myös haastamaan 
yritysten liiketoimintamallit ja luomaan uusia ekosysteemejä, joissa kerätyn tiedon jaka-
minen ja sen analysointi on keskeinen osa toiminnallisuutta. Kuten teleoperaattorien tar-
jonnastakin huomattiin, pelkästään yksinkertaisilla seurantaan kykenevillä ratkaisuilla 
yritysten toimintoja on mahdollista tehostaa, riskejä pienentää ja läpinäkyvyyttä parantaa. 
Seuranta on kuitenkin vasta ensimmäinen askel kohti täysin autonomisia ratkaisuita.  
Teleoperaattorin asema IoT/M2M-liiketoiminnassa on keskeinen. Teleoperaattorilla on 
potentiaalinen mahdollisuus levittäytyä pelkän tietoliikenneyhteyden tarjoamisen ulko-
puolelle ja ottaa entistä suurempi rooli muodostuvissa arvoketjuissa sekä ekosystee-
meissä. Levittäytymisen mahdollisuudet riippuvat kuitenkin merkittävästi toimialasta. 
Liikevaihdoltaan suuret teleoperaattorit ovat tätä jo näkyvästi toteuttaneet, mutta esimer-
kiksi Suomessa teleoperaattorit ovat vasta aloittamassa IoT/M2M-liiketoimintaa. Suo-
messa toimivat teleoperaattorit ovatkin huolestuttavan paljon jäljessä verrattuna muihin 
tutkimuksen teleoperaattoreihin. IoT/M2M-liiketoiminnassa on kuitenkin muodostunut 
jo vahvoja toimijoita, joiden kumppanuuden kautta suomalaisilla teleoperaattoreilla on 
mahdollisuus kuroa syntynyttä etumatkaa kiinni.  
Tutkimuksessa luotiin teleoperaattoreille viisi potentiaalista levittäytymisen vaihtoehtoa. 
Yrityshaastattelun perusteella teleoperaattoreilla nähtiin olevan suurimmat mahdollisuu-
det vaihtoehdoissa 2-4 eli levittäytymisessä palvelun mahdollistajan, integraattorin ja/tai 
palveluntarjoajan rooliin. Kokonaisvaltaista roolin ottamista, esimerkiksi integraattorin 
osalta, ei kuitenkaan nähty teleoperaattorille luontevana. Sen sijaan, teleoperaattorilla 
nähtiin olevan hyvät mahdollisuudet levittäytyä tiettyihin tehtäviin kyseisissä rooleissa; 
esimerkiksi palveluntarjoajan rooliin laskutuksen ja pääsynhallinnan osalta, integraatto-
rin rooliin tietoturvan osalta ja palvelun mahdollistajan rooliin konsultoinnin osalta. Yri-
tyshaastattelujen ja tutkimuksessa selvästi edistyneimpien teleoperaattorien toimien pe-
rusteella tutkimus suosittelee teleoperaattorille kuvaan 9.1 koottuja toimenpiteitä suori-












Vaihtoehto 3 Vaihtoehto 3
Vaihtoehto 4Vaihtoehto 4
• Tarjoa alusta, joka tarjoaa 
kyvykkyydet älykkäiden 
objektien kehitykseen ja 
etähallintaan
• Kasvata asiakkaiden 
tietoisuutta ja kouluta 
myyntihenkilöstöä
• Tarjoa projektointi- ja 
konsultointipalveluita
• Tarjoa palveluita tietoturvallisuuteen ja 
älykkäiden objektien sertifiointiin
• Tarjoa päästä päähän -ratkaisuita hyödyntäen kumppaneita 
ja omia kyvykkyyksiä 
• Tarjoa pääsynhallinnan ratkaisuita ja kehitä kyvykkyyksiä 
laskuttaa älykkäitä ratkaisuita
• Kehitä omaa analytiikka-osaamista
 
Kuva 9.1. Tutkimuksen suositukset teleoperaattorin levittäytymiselle IoT/M2M-arvoket-
jussa. 
Tyypillisen IoT/M2M-arvoketjun palvelun mahdollistajan roolissa teleoperaattorin olisi 
suositeltavaa tarjota alusta, joka mahdollistaa tarvittavat kyvykkyydet älykkäiden objek-
tien kehitykseen ja etähallintaan läpi objektin elinkaaren. Kyseinen alusta toimii koko 
teleoperaattorin tarjoaman perustana tarjoten mahdollisuuden ekosysteemin laajentami-
selle. Alustan tarjoamisen kumppaneina voisivat toimia esimerkiksi PTC, Ericsson tai 
Jasper Technologies, sillä alustaa on tässä vaiheessa liian myöhäistä kehittää itsenäisesti. 
Alustan jälkeen teleoperaattorin olisi edistettävä asiakkaiden tietoisuutta IoT/M2M-rat-
kaisuiden mahdollisuuksista esimerkiksi koulutusten, info-tilaisuuksien ja markkinoinnin 
voimin. Tietoisuuden lisäämisen tukena teleoperaattorilla on oltava tarjoamassa edellä 
mainittu alusta, tai ainakin muita mahdollisimman geneerisiä ja skaalautuvia ratkaisuita, 
joita asiakas voisi vaivattomasti kokeilla omassa liiketoiminnassaan. Näiden ratkaisuiden 
olisi suotavaa olla päästä päähän -ratkaisuita, jotta asiakkaalle tutustuminen olisi mahdol-
lisimman yksinkertaista ja asioinnin voisi hoitaa ainoastaan teleoperaattorin kanssa. Li-
säksi teleoperaattorin myyntihenkilöstöä on koulutettava, sillä IoT/M2M-ratkaisuiden 
myynti poikkeaa perinteisistä myyntiprosesseista ja on luonteeltaan monimutkaisempi; 
esimerkiksi asiakkaan prosessit voi olla tarpeen tuntea integroitumisen takia. Kun asiak-
kaat on saatu tietoiseksi IoT/M2M-ratkaisujen mahdollisuuksista, teleoperaattorin on 
myös helpompaa tarjota projektointi- ja konsultointipalveluita, joiden avulla teleoperaat-
tori pystyisi ottamaan vahvemman roolin yritysten älykkäissä ratkaisuissa. Samalla tele-
operaattori pystyisi syventämään asiakassuhdetta ja tuomaan esille omia kyvykkyyksiään 
sekä palveluitaan.  
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Esitetyn arvoketjun integraattorin roolista teleoperaattorin olisi suositeltavaa tarjota pal-
veluita tietoturvallisuuteen ja älykkäiden objektien sertifiointiin liittyen. Teleoperaatto-
rilla on lähtökohtaisesti hyvät mahdollisuudet varmistaa älykkäiden objektien tietoturval-
lisuus ja sertifioinnin avulla teleoperaattori voisi tietoturvallisuuden lisäksi varmistaa yri-
tysten älykkäiden objektien yhteensopivuuden teleoperaattorin tarjoaman alustan kanssa. 
Tietoturvallisuuden osalta teleoperaattori voisi ottaa suurempaa roolia esimerkiksi datan 
todentamisessa sekä asiakkaan tietojen luottamuksellisuuden säilyttämisessä, mutta tämä 
edellyttää teleoperaattorin toimimista myös palveluntarjoajan roolissa. Lisäksi mikäli te-
leoperaattori pyrkii rakentamaan ekosysteemiään entistä laajemmaksi, muodostuu tärke-
äksi mahdollisten ohjelmointirajapintojen tietoturvallisuudesta huolehtiminen. Tietotur-
van osalta on myös tarjolla useita kumppaneita, kuten suomalainen Nixu Oyj. Varsinaisen 
integraattorin rooliin teleoperaattorin olisi suositeltavaa valita mahdollisimman laajan ky-
vykkyyskentän omaava kumppani, joka hallitsee erityyppisten ratkaisuiden integroimisen 
asiakkaan järjestelmiin, sillä tyypillisesti teleoperaattorilla ei ole näitä kyvykkyyksiä. 
Palveluntarjoajan roolissa teleoperaattorin olisi suositeltavaa tarjota valmiita päästä pää-
hän -ratkaisuita hyödyntäen kumppaneita ja omia kyvykkyyksiään. Näitä ratkaisuita tele-
operaattori voisi tarjota sekä M2M-verkkokaupassa ja kivijalkakaupoissa että markki-
noida ja myydä suoraan asiakkaille. Esimerkiksi kaluston ja omaisuuden hallinnan rat-
kaisuita varten teleoperaattori voisi paketoida valmiin kuukausimaksullisen kokonaisuu-
den, josta voisivat hyötyä useat eri asiakkaat kuljetus- ja logistiikkayrityksistä yksittäisiin 
pienyrityksiin. Pienellä muutoksella nämä ratkaisut toimisivat myös kuluttajapuolella, 
jossa ratkaisu olisi yhdistettävissä UBI-vakuutukseen. Edellä mainittujen ratkaisuiden to-
teuttamiseen on tarjolla useita kumppaneita, kuten NexTraq, Numerex ja Fleet Complete. 
Vastaavasti teleoperaattori voisi tarjota myös muita valmiita kokonaisuuksia ja tarvitta-
essa brändätä niitä omalla nimellään. Lisäksi teleoperaattorilla on lähtökohtaisesti hyvät 
kyvykkyydet tarjota pääsynhallintaan ratkaisuita sekä tyypillisesti myös valmiudet hoitaa 
älykkäiden ratkaisuiden laskutusta. Näiden kyvykkyyksien olisi oltava skaalautuvia sekä 
muokattavissa eri toimialojen tarpeisiin. Esimerkiksi PTC:n ja Jasper Technologies -yri-
tyksen tarjoamat alustat sisältävät kyvykkyydet myös erityyppiseen laskutukseen.  
Tulevaisuuden kannalta teleoperaattorin olisi tarpeen myös kehittää omaa analytiikka-
osaamista, koska analytiikalla on täysin keskeinen asema älykkäiden ratkaisuiden hyöty-
jen saavuttamisessa ja realisoitumisessa. Kyvykkyyden kehittäminen voisi tarkoittaa esi-
merkiksi oman analytiikkatiimin kokoamista. Asiakkaalle analytiikkakyvykkyydet voisi-
vat olla tarjottuna alustan yhteydessä tai saatavissa erillisenä palveluna. Nykyään ratkai-
sut sisältävät tyypillisesti omat analytiikkatoiminnallisuudet, mutta mikäli teleoperaattori 
pystyisi rakentamaan kumppanin kanssa monimuotoisen datan hallitsevan ratkaisun, se 
olisi vahvoilla. Tällöin analytiikkaa voitaisiin toteuttaa ratkaisusta riippumatta ja samalla 
pystyttäisiin vastaamaan eri toimialojen asiakkaiden tarpeisiin. Yrityshaastatteluissa da-
tan monimuotoisuudessa tuli jälleen esille PTC-yritys, mutta toimijoita datan hallitsemi-
seen on myös monia muita, kuten Oracle ja IBM.  
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Edellä mainittujen toimenpiteiden perustan vahvistamiseksi teleoperaattorin on kyettävä 
tarjoamaan entistä globaalimpi tietoliikenneyhteys, koska monet asiakkaat tulevat vaati-
maan globaalia toteutusta. Globaalimman ratkaisun toteuttamiseksi teleoperaattori voisi 
tehdä yhteistyötä entistä enemmän muiden teleoperaattoreiden kanssa tai kehittää erityi-
sen, ohjelmoitavan globaalin SIM-kortin, kuten esimerkiksi AT&T on tehnyt, jolloin roa-
ming-kustannukset eivät kasvaisi kestämättömän suuriksi.  
Teleoperaattorin on myös mietittävä, minkä tyyppisiin ratkaisuihin ylipäänsä panostetaan 
ja minkälaisia liiketoimintamalleja hyödynnetään, mahdollisuuksia kun on huomattava 
määrä ja kaikkia ei voida toteuttaa. Nykyisin teleoperaattoreilla pääpaino on kuukausi-
maksuperusteisissa telematiikan sovelluksissa, kuten luvussa seitsemän huomattiin, 
mutta tulevaisuudessa asetelma voi muuttua. Voidaan kuitenkin nähdä turvallisena valin-
tana keskittyä ratkaisuihin, joissa älykkäiden objektien lukumäärä on suuri tai mahdollisia 
sovelluskohteita on useita. Esimerkiksi älykkäät rakennukset ja kaupungit sekä yleisesti 
perusinfrastruktuuripalvelut voivat tarjota teleoperaattoreille hyvät mahdollisuudet tele-
matiikan lisäksi. Teleoperaattorin ei pidä myöskään täysin unohtaa kuluttajapuolta ja esi-
merkiksi kotiautomaatioratkaisuita.  
Valitun fokuksen mukaan teleoperaattorin olisi hyödyllistä muodostaa kattava kumppa-
nien yhteisö, jossa kumppanit jakavat tietoa ja auttavat toisiaan älykkäiden ratkaisuiden 
luomisessa. Oikeiden kumppaneiden, erityisesti vertikaalisti erikoistuneiden, löytäminen 
onkin yksi oleellisista tehtävistä teleoperaattorille. Samalla olisi keskeistä jatkuvasti miet-
tiä, mikä taho voisi olla kiinnostunut kyseisen älykkään ratkaisun keräämästä datasta, 
jotta koko ekosysteemin olisi mahdollista laajentua. Toisaalta teleoperaattorin saattaa olla 
tarpeen myös rajoittaa kumppanien lukumäärää esimerkiksi poistamalla jäsenet, joilla on 
negatiivinen vaikutus ekosysteemiin. Ekosysteemiajattelun mukaisesti teleoperaattorilla 
onkin hyvä asema toimia liiketoiminnan ekosysteemin kulmakivenä, varsinkin, jos tele-
operaattorilla on tarjota asiakkaille alusta älykkäiden ratkaisuiden kehittämiseen ja hal-
lintaan. Tällöin teleoperaattorilla on parempi mahdollisuus hallita ekosysteemin moni-
muotoisuutta ja osaltaan varmistaa vuorovaikutus eri jäsenten kesken.  
Disruptiivisten innovaatioiden, jotka käsittävät tuotteet, palvelut ja liiketoimintamallit, 
suurin muutos tutkimuksen mukaan vaikuttaa kohdistuvan juuri liiketoimintamalleihin. 
Älykkäät ja verkottuneet objektit mahdollistavat uudet liiketoimintamallit, kuten tuottei-
den tarjoamisen palveluna, mikä tulee haastamaan useat eri yritykset miettimään heidän 
nykyistä liiketoimintamalliaan. Liiketoimintamallien muutos tulee näkymään myös liike-
toiminnan ekosysteemien muodostumisessa, kun älykkäät objektit verkottavat eri yrityk-
siä ja asiakkaita entistä tiiviimmin yhteen. Teleoperaattoreiden kannalta älykkäiden ob-
jektien aiheuttama muutos näkyy erityisesti tietoliikenneyhteydestä saatavien tuottojen 
laskemisena, vaikka kytkeytyvien objektien lukumäärän ennustetaankin kasvavan. Kuten 
luvussa kuusi todettiin, teleoperaattoreiden tarjoamasta tietoliikenneyhteydestä onkin tu-
lossa ainoastaan komplementtituote älykkäille ratkaisuille.  
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Disruptiivisten innovaatioiden näkökulmasta teleoperaattorit ovat ansiokkaasti perusta-
neet erilliset liiketoimintayksiköt, jotka ovat tyypillisesti vastuussa älykkäiden ratkaisui-
den startup-henkisestä kehittämisestä, kuten kolmannessa luvussa myös ohjeistettiin toi-
mimaan. Erillisestä liiketoimintayksiköstä huolimatta teleoperaattorin on tarpeen miettiä 
IoT/M2M-liiketoiminnan ratkaisuita neljästä esitellystä näkökulmasta: sisäisestä ja ulkoi-
sesta näkökulmasta sekä markkinoinnin ja teknologian näkökulmasta. Tämä on oleellista, 
koska teleoperaattori joutuu levittäytyessään astumaan perinteisen liiketoiminnan ulko-
puolelle ja tästä aiheutuu haasteita näissä jokaisessa näkökulmassa. Täten disruptiivisia 
innovaatioita varten luotua geneeristä ohjeistusta (liite 1) voidaan soveltavasti hyödyntää 
myös teleoperaattoreiden IoT/M2M-liiketoimintaan.  
Tutkimuksessa teleoperaattorille annetut suositukset eivät edusta ehdotonta totuutta eikä 
niiden toimivuutta testattu käytännössä. Disruptiivisia innovaatioita varten annettu oh-
jeistus puolestaan pohjautuu kirjallisuudesta löydettyihin menestystekijöihin ja myöskään 
niitä ei suoraan testattu varsinaisen toteutuksen tasolla. Toisaalta universaalia ja tarkkaa 
ohjeistusta on mahdotonta antaa, joten toimintaohjeiden toteuttaminen jää joka tapauk-
sessa jokaisen organisaation omalle vastuulle. On myös huomattava, että teleoperaattorin 
voi olla mahdollista menestyä myös ilman levittäytymistä eli toimimalla ainoastaan tele-
operaattorin roolissa. Tutkimuksen laajuudessa olleet teleoperaattorit eivät kuitenkaan 
vaikuta tähän luottavan, koska levittäytyminen on aktiivisesti käynnissä niin Suomessa, 
Saksassa kuin USA:ssakin.  
Tulevaisuudessa tutkimukset voisivat tarkentua IoT:n, M2M:n ja muiden käsitteiden 
mahdollisimman yksiselitteiseen määrittelyyn. Määritelmien täsmentymisen jälkeen esi-
merkiksi ennusteet markkinoiden kasvusta eivät olisi skaalaltaan niin suuria. Tulevaisuu-
dessa älykkäiden objektien aiheuttamaa muutosta, on se sitten radikaalia tai disruptiivista, 
olisi tarpeen analysoida entistä enemmän toimialakohtaisesti, toteutetut tutkimukset kun 
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LIITE 1: TOIMINTAOHJEET DISRUPTIIVISEN EPÄJATKUVUUS-





Näkökulma Alanäkökulma Toimintaohje 
Sisäinen Henkilöstö  Opi uusi disruptiivinen innovaatio ja vie siihen liittyvä 
visio koko organisaatioon. Vakuuta työntekijät siirtymi-
sen tarpeellisuudesta. (Lucas & Goh 2009, s. 47-48.) 
Tiedä ja tunnista disruptiivisen ja ylläpitävän innovaation 
periaatteellinen ero (Christensen 1997, s. 228). 
  Kysy disruptiivisia innovaatioita arvioitaessa: "kehit-
tyykö tämä teknologia siihen pisteeseen, että se on tar-
peeksi hyvä täyttämään tunnetun markkinan tarpeet?” 
(Christensen 1997, s. 51). 
Varaudu epäonnistumiseen (Christensen 1997, s. 234). 
  Luo pitkäntähtäimen subjektiivisia kannustimia, jotta eri-
tyisesti keskijohto ei tekisi päätöksiä urakehitystään aja-
tellen (Kostof et al. 2004, s. 144; Govindarajan ja Kopalle 
2006, s. 16). 
  Perusta erillinen tiimi (ja/tai organisaatio; ks. alanäkö-
kulma organisaatio), joka kerää potentiaaliset disruptiivi-
set ideat ja toimeenpanee ne (Christensen & Raynor 
2003, s. 280). Valitse tiimin jäsenet tarkasti: riskinottajia 
ja mahdollisesti ulkopuolisia asiantuntijoita (Yu & Hang 
2010, s. 446). 
  Hyödynnä markkinoihin ja teknologioihin välittömässä 
yhteydessä olevien työntekijöiden mahdolliset disruptii-
viset ideat (Yu & Hang 2010, s. 441). 
Varmista kyvykkäiden ihmisten työskenteleminen tehtä-
vissä, joihin on käytettävissä sopivat organisaation pro-
sessit ja arvot (Yu & Hang 2010, s. 442). 
 Organisaatio Perusta erillinen organisaatio (Christensen 1997, s. 234), 
tai itsehallinnollinen liiketoimintayksikkö (esim. spin-
off) (Govindarajan & Kopalle 2004). Tärkeintä on, että 
erillinen yksikkö on riittävän erillään sen luoneesta yri-
tyksestä (Lucas & Goh 2009, s. 53.), yksikkö pystyy mo-
tivoitumaan pienistä tuloista ja sen johtaja innostuu kas-
vavista mahdollisuuksista (Yu & Hang 2010, s. 443). 
  Tee yhteistyötä tulokasyritysten tai startup-yritysten 
kanssa, kuten rahoita, tee strategista yhteistyötä (Marki-
des & Geroski 2005), lisensioi tai osta yrityksiä päästäk-
sesi kiinni disruptiivisiin innovaatioihin (Danneels 2004, 
s. 253). 
  Luo organisaatiokulttuuri, joka tukee ja kannustaa riskien 
ottamista, joustavuutta sekä luovuutta (Govindarajan & 





Tunnista todellinen päätöksenteko –prosessi suhteessa 
oletettuun (Christensen 1997, s. 82). Käytä ”strategisia 
sankoja” hallitaksesi ylläpitäviä ja disruptiivisia projek-
teja erikseen (Hogan 2005, Chao & Kavadias 2007). 
  Hallitse isoja projekteja jakamalla ne osaprojekteiksi 
(Hogan 2005). 
  Älä tuhlaa kaikkia resursseja ensimmäiseen potentiaali-
seen disruptiiviseen innovaation (Christensen 1997, s. 
234). Hyödynnä modulaarisuutta mikäli mahdollista 
(Christensen 1997, s. 191). 
Ulkoinen  Tarkkaile jatkuvasti ulkopuolisia teknologioita omalla 
toimialalla sekä seuraa omaan toimialaan liittyvien ongel-
mien parissa työskenteleviä tahoja (Paap & Katz 2004, s. 
18). 
Tunnista mahdolliset liitännäiset teknologiat (Yu & Hang 
2010, s. 443), arvioi ulkoisen toimintaympäristön rajoit-
teita esimerkiksi PESTEL-analyysillä (Walsh 2005, s. 
115). 
Markkinointi  Huomio mitä markkinoilla tapahtuu: muuttuvatko asiak-
kaiden tarpeet? Onko kehitys yliampunut asiakkaiden tar-
peet? (Christensen 1997; Christensen & Raynor 2003; 
Adner & Zemsky 2005.) 
Yritä löytää tai luoda markkina, jossa tuotekilpailu ta-
pahtuu niissä dimensioissa, jotka suosivat tuotteen dis-
ruptiivisia ominaisuuksia (Christensen 1997, s. 191). 
  Älä kuuntele ainoastaan nykyisiä asiakkaita (Slater & 
Mohr 2006). Huomioi, että voit kehittää asiakassuuntau-
tuneisuutta sekä nykyisillä että potentiaalisilla uusilla 
markkinoilla (mm. Narver et al. 2004; Baker & Sinkula 
2005). 
  Selvitä mitä asiakkaat tekevät, ei vain sitä mitä he sanovat 
(Christensen 1997, s. 206; Yu & Hang 2010, s. 444). Tee 
esimerkiksi asiakasvierailuita tämän selvittämiseksi (Yu 
& Hang 2010, s. 444). 
  Tiedä eri tavat, joilla tuote voi levitä markkinoille. Tällöin 
tuotteen differointi ja kohdistaminen helpottuu. (Schmidt 
ja Druehl 2008, s. 46.) 
  Älä piilottele disruptiivisia innovaatioita ja kehitä niitä, 
kunnes ne täyttävät valtavirran tarpeet, vaan löydä mark-
kina, joka arvostaa disruptiivisen innovaation ominai-
suuksia sellaisena kuin ne alun alkaen ovat (Christensen 
1997, s. 191-192). 
Uskalla kannibalisoida (Druehl & Schmidt 2008). 
Muista, että edelläkävijyys tuo valtavan edun disruptiivi-
sissa innovaatioissa (Christensen 1997, s. 124), mutta si-
sältää suuremman riskin (Robinson et al 1994, s. 19). 
Teknologia  Valitse ja yhdistele pienentämisen, yksinkertaistamisen, 
lisäämisen ja hyväksikäyttämisen strategioita kehittäes-
säsi disruptiivisia innovaatioita. Muista disruptiivisen in-
novaation luonteenpiirteet implementoinnissa. (Yu & 
Hang 2011.) 
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LIITE 2: YRITYSHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO 
Haastattelukysymykset: 
1. Outotec: Oletteko toteuttaneet tai oletteko miettineet IoT/M2M-ratkaisuita?  
a. Jos olette, niin minkä tyyppisistä ratkaisuista on kyse?  
i. Kannattavuuden/tuottavuuden parantamista vai uuden liiketoi-
minnan luomista? 
ii. Kyvykkyyshierarkia? 
b. Jos ette, niin mikä tähän on merkittävin syy? 
 
1. Ponsse: Te olette Ponssella toteuttaneet useita IoT/M2M-maailmaan lukeutuvia 
ratkaisuja.  
a. Käsitykseni mukaan te pystytte aktiivisesti seuramaan tuotteitanne ja etä-
hallinnan avulla voitte tietyssä määrin kontrolloida. Kuinka paljon te 
hyödynnätte kerättyä dataa optimointiin ja oletteko miettineet autonomi-
sia ratkaisuita? 
b. Ovatko ratkaisut keskittyneet kannattavuuden/tuottavuuden parantami-
seen vai uuden liiketoiminnan luomiseen? 
Outotec ja Ponsse:  
2. Näkisittekö teleoperaattorin luontevana kumppanina (myös jatkossa)/suurem-
massa roolissa IoT/M2M-ratkaisuissa? Miksi? 
 





d. Hallinta- ja kehitystyökaluja? 
e. Tietoturvallisuus? 
f. Projektointi ja kehityspalvelut? 
 
4. Jos katsotaan tyypillistä M2M-arvoketjua, näkisittekö luontevana tilata teleope-
raattorilta valmiita päästä päähän -ratkaisuita vai luottaisitteko paremmin toisiin 
toimijoihin? Miksi? 
 
5. Mikä viidestä levittäytymisen vaihtoehdosta olisi mielestäsi teleoperaattorille 
potentiaalisin vaihtoehto (ks. kuva 8.3)? Miksi? 
 
6. Jos haluaisitte tietää enemmän IoT/M2M mahdollisuuksista, mitä tahoa lähestyi-
sitte ensimmäisenä?  
 
7. Onko tulevaisuudessa havaittavissa suuria muutoksia?  
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